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ÚVOD 
Prudký  rozvoj  a  globalizace  trhu  probíhající  i  v  ￿eské  republice  nutí  podniky 
k neustálému  zdokonalování  jejich  systém￿  ￿ízení  s využíváním  nejnov￿jších 
informa￿ních  technologií.  Neustále  probíhá  zavád￿ní  nových  produkt￿,  zlepšování  a 
zvyšování efektivnosti spolupráce s partnery a státní správou. Tyto výzvy se neprojevují 
pouze u podnik￿ dodávajících své zboží a služby do zahrani￿í, p￿ípadn￿ u dce￿iných 
spole￿ností nadnárodních koncern￿ operujících v ￿eské republice. Ve stále rostoucí mí￿e 
ovliv￿ují ￿innost podnik￿ a rozhodovací procesy managementu i u sektoru malých a 
st￿edních  firem.(SMB).  Úlohou  informa￿ních  technologií  je  tyto  zm￿ny  v maximální 
mí￿e podporovat.  
 
Flexibilitu rozhodování bez flexibilního informa￿ního systému, který je schopen nejen 
dostate￿n￿  rychle  p￿izp￿sobovat  svoji  funkcionalitu  v￿cnou  ale  také  svou  výkonnost 
podle pot￿eb zákazník￿, již v sou￿asné dob￿ nelze dosáhnout. Ukazuje se tedy, že vzniká 
pot￿eba koncipovat systémy ￿ízení na základ￿ pot￿eby proces￿ podnik￿ s plánovaným 
plným využitím výpo￿etní techniky tak, aby podklady pro rozhodování byly k dispozici 
vždy v ￿ase a míst￿, kdy je to pot￿ebné, tedy orientovat ￿ídící procesy na základ￿ zásad 
modelování a zavád￿ní procesního ￿ízení. 
 
Na základ￿ rozhodnutí o strategii systému ￿ízení a jeho podpory informa￿ními systémy 
vznikají zm￿ny podnikových informa￿ních systém￿ nebo jejich úplné inovace. Uvedené 
zm￿ny probíhají v rámci projekt￿ informa￿ních systém￿. 
 
Cílem  této  publikace  je  provést  stru￿ný  rozbor  obecných  charakteristik  projekt￿ 
informa￿ních  systém￿  podnik￿  a  popsat  praktické  kroky  jejich  realizace.  Nedílnou 
sou￿ástí  publikace  je  i  stru￿ný  rozbor  hodnocení  ekonomické  efektivnosti  projekt￿. 
Protože  pro  úsp￿ch  projektu  v této  oblasti  je  p￿ijetí  nezbytných  rozhodnutí  již 
v koncep￿ní fázi, je velká pozornost v￿nována Úvodní studii proveditelnosti a Návrhu 
nového ￿ešení informa￿ního systému, pro který zde používané název Cílový koncept 
￿ešení. Praktické zkušenosti na poli zavád￿ní informa￿ních systém￿ ukazují, že dalším 
faktorem  pro  úsp￿ch  projektu  informa￿ního  systému  je  správná  forma  týmové 
spolupráce  a  motivace  ￿len￿  týmu.  I  této  oblasti  je  v publikaci  v￿nována  zna￿ná 
pozornost. 
 
V záv￿ru jsou v p￿ílohách uvedeny p￿ípadové studie založené na praxi autora. 
 
Publikace je vydána ze zdroj￿ projektu ESF cz.04.01.03/3.2.15.2 ve kterém autor p￿sobí 
jako ￿len ￿ídícího týmu projektu.   7
1. INFORMA￿NÍ TECHNOLOGIE A JEJICH ROLE 
V ￿ÍZENÍ PODNIKOVÝCH PROCES￿ 
Nejd￿íve uvedeme naše chápání základních pojm￿ a úrovn￿ sou￿asného stavu poznání 
z oblasti informa￿ních systém￿ a ￿ízení proces￿. 
 
1.1. Systém, Informa￿ní systém, Informa￿ní technologie 
1.1.1. Systém a informa￿ní systém 
Obecn￿  p￿ijatá  definice  charakterizuje  systém  jako  množinu  prvk￿  a  vazeb.  Prvky 
systém￿  na  dané  úrovni  rozlišení  chápeme  jako  ned￿litelné.  Vazby  mezi  prvky 
p￿edstavují  jednosm￿rné  nebo  obousm￿rné  spojení  mezi  nimi.  Systém  se  vyzna￿uje 
vstupními  a  výstupními  vazbami,  pomocí  kterých  získává  informace  z okolí  a  jiné 
informace  do  okolí  p￿edává.  Na  systémy,  které  zkoumáme,  nahlížíme  zpravidla 
z hlediska  toho,  jak  komunikují  se  svým  podstatným  okolím,  jaké  tedy  mají  cílové 
chování. 
 
Vyjdeme-li  z tohoto  obecného  pohledu,  pak  informa￿ní  systém  (IS)  definujeme  jako 
uspo￿ádání  vztah￿  mezi  lidmi,  datovými  a  informa￿ními  zdroji  a  procedurami  jejich 
zpracování  za  ú￿elem  dosažení  stanovených  cíl￿.  Z hlediska  informa￿ního  obsahu 
zmíníme rozlišení mezi daty, informace a znalostmi pro ú￿ely zpracování v informa￿ním 
systému. 
 
Za  nejnižší  složku  považujeme  signály,  které  m￿žeme  chápat  jako  analogové  nebo 
digitální nosi￿e dat. Z pohledu informa￿ního systému považujeme signály za n￿co, co je 
dané, za veli￿inu, která se m￿ní v ￿ase p￿ípadn￿ i v prostoru nebo míst￿ vzniku. 
 
Pro informa￿ní systém je daleko d￿ležit￿jší pojem dat a informací. Podle Wienera [50, s. 
32]  je  informace  obsah  toho,  co  si  vym￿￿ujeme  s vn￿jším  sv￿tem,  když  se  mu 
p￿izp￿sobujeme a p￿sobíme na n￿j svým p￿izp￿sobováním. Vzhledem k tomu, že pojem 
informace  nyní  ￿adíme  k nejobecn￿jším  kategoriím  v￿dy,  pozorujeme  r￿zné  definice 
pojmu informace podle toho, ve kterém v￿dním oboru se pohybujeme. Protože cílem 
naší  publikace  je  projektování  IS,  budeme  pojem  informace  chápat  v pragmatickém 
smyslu. Data chápeme jako rozpoznané signály (údaje), které vypovídají o situacích a 
stavech sledovaných a ￿ízených objekt￿. Jsou podkladem pro další zpracování, b￿hem 
kterého se data m￿ní na informace. Informace jsou tedy taková data, která jejich uživatel 
používá  pro  další  rozhodování,  kterým  realizuje  svoji  zp￿tnou  vazbu  na  informa￿ní 
systém, aby docílil jeho cílového chování. P￿i tom však stejná data podle pohledu nebo 
interpretace mohou mít pro r￿zné uživatele r￿zný význam a tudíž p￿edstavovat r￿zné 
informace.  Díváme-li  se  na  informace  z pragmatického  pohledu,  musíme  z tohoto 
pohledu hodnotit také IS. K pragmatickému pohledu na IS se vrátíme pozd￿ji.  
 
Informa￿ní systém m￿žeme také chápat jako ur￿itý druh regula￿ního obvodu. Základní 
vlastností  regula￿ního  obvodu  je  existence  zp￿tné  vazby  korigující  chování  ￿ízeného 
systému. Wolf [49, s. 62] uvádí zajímavou definici podniku jako regula￿ního obvodu 
zobrazenou na obrázku 1. Podnik vyrábí a prodává výrobky a služby, dodává je na trh a   8
provozuje další agendy jako je personalistika, IS/IT a ostatní. Z okolí podniku p￿sobí na 
jeho ￿ásti nejr￿zn￿jší vlivy (legislativa, p￿írodní podmínky, konkurence atd.), které jsou 
zde  ozna￿eny  jako  poruchy.  Obdobné  vlivy  okolí  p￿sobí  i  na  trh.  Výsledkem  akce 
podniku je n￿jaká regulovaná veli￿ina na p￿íklad obrat, jejíž výstup je veden do m￿￿ícího 
￿lenu, kterým je na p￿íklad ú￿etnictví a/nebo marketing. Výstup z podniku je srovnáván 
s cílem – vstupem a vzniká rozdílová veli￿ina m￿￿ená diferen￿ním ￿lenem tvo￿eným 
vybranými podnikovými útvary. Uvnit￿ podniku ješt￿ p￿sobí zp￿tné vazby, jako jsou 
informace o výrob￿, zam￿stnancích atd. 
Umíme-li nadefinovat podnik ve stejné struktu￿e jako obecný regula￿ní obvod, pak je 
z￿ejmé,  že  techniku  projektování  systém￿  založených  na  IT  m￿žeme  použít  jak  na 
projektování technologických, tak i výrobních IS i systém￿ podporujících vyšší úrovn￿ 
￿ízení (st￿edn￿dobá koncepce, strategie). 
 
Z uvedeného obrázku také vyplývá role toku informací v systému a jeho ￿ízení. Touto 
problematikou (která se ￿asto nazývá workflow) se zabývají komplexn￿jší projekty, je 
však pro správnou roli IS klí￿ová. 
 
Obecný pohled na technickou infrastrukturu ve form￿ blokového schématu uvedl Moos 
[29]. Sb￿r signál￿ (dat) m￿že probíhat ru￿n￿, automatizovan￿ pomocí ￿árových kód￿ 
nebo RFID (Radio Frequency Identification), pomocí r￿zných ￿idel zajiš￿ujících sb￿r 
signál￿ nebo proud￿ dat. Tyto signály (data) odrážejí ve smyslu výše uvedeného stav 
￿ízeného subjektu. Kódovaní znamená transformaci t￿chto údaj￿ do tvar￿, které je dále 
 





















Informace o trhu, zákaznících…
pomocné zp￿tné vazby (info o výrob￿, zam￿stnancích…)
 
Zdroj: upraveno dle [Wolfa] 
 
možno zpracovat. Na základ￿ zpracování vzniká ak￿ní informace, mající za cíl zm￿nu 
stavu ￿ízeného subjektu. Aby této informaci ￿ízený subjekt porozum￿l, nebo mohl na n￿ 
reagovat, je nutné dekódování ak￿ní informace do tvaru ￿itelného ￿ízeným subjektem. 
V tomto smyslu se technické regula￿ní systémy v podstat￿ neliší od IS v ekonomickém 
smyslu. 
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Zdroj: Upraveno dle Moose [29] 
 
1.1.2. Informa￿ní technologie 
Informa￿ní  technologie  (dále  jen  IT)  chápeme  jako  množinu  prost￿edk￿  a  metod 
sloužících k práci s daty a informacemi. Podle této definice je tedy IT zna￿n￿ široký. 
Zahrnuje nejen techniky a technologie po￿izování a zpracování dat, ale také prost￿edky 
jejich  p￿enosu,  ukládání,  využívání  a  následného  vyhodnocování.  Pronikání 
informa￿ních technologií do veškerých ￿inností spole￿nosti znamená její vývoj do stavu, 
kterou ￿ada autor￿ nazývá existencí informa￿ní spole￿nosti.  
U  informa￿ních  technologií  rozeznáváme  složky  technickou,  programovou 
/implementa￿ní/ a informa￿ní. Model technické infrastruktury jsme znázornili na obr. 2. 
Cílem projektování informa￿ních systém￿ m￿že být p￿íprava a provedení zm￿n ve všech 
￿ástech této infrastruktury nebo jejich ￿ástech. Obecn￿ lze ￿íci, že problematickými body 
jsou také ob￿ ￿ásti p￿enosu informací, kde dochází k informa￿ním šum￿m, které mohou 
vyvolat snížení kvality p￿enášené informace.  
Model  informa￿ní  infrastruktury  lze  nejlépe  charakterizovat  hierarchickým  modelem 
druh￿ IS. Na nejnižší úrovni zpracování fungují operativní transak￿ní systémy ￿ízení 
základních agend a operací. Informace z této úrovn￿ se transformují a komprimují do 
podklad￿  pro  taktické  rozhodování,  které  nap￿íklad  v obchodních  firmách  probíhá 
zejména v oblasti cenové tvorby, marketingu a podobných rozhodovacích proces￿. Na 
nejvyšší  úrovni  probíhají  strategická  rozhodování  (EIS),  která  vyžadují  podporu 
datových  sklad￿,  systém￿  pro  podporu  rozhodování  (DSS),  ad  hoc  analýz  a  dalších 
postup￿, které se v poslední dob￿ ozna￿ují souhrnn￿ jako Business Inteligence.  
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stanovení cen, mapování 
zákazník￿…
Operativní (Zpracování transakci)
prodej, výroba, servis, logistika…
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Na programové úrovni dochází v poslední dob￿ k úvahám a prvním krok￿m v realizaci 
modul￿  Servisn￿  orientované  architektury.  Tento  p￿ístup  si  z￿ejm￿  vyžádá  razantní 
zm￿ny v oblasti programování. Tato oblast však zatím není p￿edm￿tem této publikace a 
bude  analyzována  v dalším  období,  zejména  v souvislosti  s  ekonomickými  modely 
Ressources Events Agents (REA). 
 
1.1.3. Typy úloh IS 
Podle  typ￿  úloh  se  také  ￿ídí  p￿ístupy  k projektování  IS.  Domníváme  se,  že 
k nejd￿ležit￿jším pat￿í hlediska 
￿  ￿asové osy 
￿  Úrovn￿ podpory proces￿ 
￿  Struktury rozhodovacích úloh. 
 
Podle ￿asové osy rozlišujeme v podstat￿ jednotlivé fáze zpracování informace a jejich 
agregace v ￿ase (po￿ízení dat, zpracování dat, analýza dle úrovn￿ ￿ízení, archivace). 
 
Hledisko  struktury  rozhodovacích  úloh  je  svázáno  s úrovní  rozhodování.  Na  úrovni 
￿ízení  technologických  proces￿  je  valná  v￿tšina  ￿ídících  úloh  dostate￿n￿  popsána   11
v pot￿ebné  struktu￿e.  Také  na  úrovni  ￿ízení  operací  podniku  jako  je  objednávání, 
fakturování, práce ve skladech apod. je možno hovo￿it o dostate￿n￿ strukturovaných 
procesech.  Na  druhé  stran￿  však  u  schvalování  investic,  zavád￿ní  nového  výrobku, 
sociálního  plánování,  ￿ady  otázek  z personalistiky,  které  pat￿í  do  vyšších,  tedy 
manažerských  a  strategických  úrovní  ￿ízení,  je  strukturovanost  ￿ídících  úloh  zna￿n￿ 
nízká. 
 
Projektování  IS  podporujících  strukturované  (transak￿ní  a  technologické)  procesy  je 
v dnešní  dob￿  v  zásad￿  zvládnuto.  Projektování  t￿ch  ￿ástí  IS,  které  podporují 
st￿edn￿dobé  a  strategické  rozhodování  (manažerské  IS  a  jiné)  je  zpravidla  spojeno 
s nasazením  expertních  systém￿,  datových  sklad￿  a  heuristických  model￿.  Zavád￿ní 
t￿chto  technologií  známými  metodami  projektového  ￿ízení  v praxi  zatím  naráží  na 
metodické i technické problémy. 
 
1.2. Úloha a hodnota IT ve zlepšování ￿ízení 
Úlohu IT ve zlepšování ￿ízení vidíme zejména v tom, že v rámci podnikových proces￿ se 
IT chápou obdobn￿ jako ostatní obchodní, výrobní a jiné procesy. IT tedy podléhají i 
obecným zásadám ￿ízení a to zejména také proto, že 
￿  Nasazení IT je t￿eba dlouhodob￿ a strategicky plánovat s tím, že musí být v souladu 
s celkovou strategií podniku 
￿  Nasazení, p￿izp￿sobování a zm￿ny použití IT spojeno s vnitropodnikovou politikou, 
v ￿ad￿ p￿ípad￿ u složitých organizací i s nadnárodními rozhodnutími koncernových 
centrál 
￿  Nasazení IT rovn￿ž ovliv￿uje organizaci podniku a využívání lidských zdroj￿  
￿  Nasazení  IT  je  vždy  tak  komplexní,  že  musí  být  dlouhodob￿  plánováno  jak 
organiza￿n￿ a investi￿n￿, z hlediska pot￿ebných zdroj￿. 
 
Klasické zd￿vodn￿ní ￿íká, že IT jsou zdrojem racionaliza￿ních efekt￿, zejména v oblasti 
zefektivn￿ní administrativních ￿inností. Domníváme se, že tento pojem byl p￿ekotným 
vývojem z posledních let p￿ekonán. D￿vodem pro nasazení IT nebo pro zm￿nu IS je 
stále více p￿ímé za￿len￿ní této technologie do tvorby hodnot podniku, jeho postavení na 
trhu, souhrnn￿ ￿e￿eno otázkou jeho dalšího rozvoje nebo p￿ežití. K tomuto tématu se 
ješt￿  vrátíme  v následující  kapitole.  P￿itom  za￿len￿ní  IT  do  struktury  základních 
podnikových ￿inností m￿že mít r￿zný význam podle toho, o kterou ￿ást organizace se 
jedná. Nap￿íklad p￿i rozvoji firemní strategie týkající se obchodních proces￿ má význam 
práv￿ „p￿idaná hodnota“, které mohou IT generovat. Na druhé stran￿ ￿ízení lidských 
zdroj￿ nebo optimalizace využití základních prost￿edk￿ nemívá p￿íliš vliv na to, jak je 
podnik úsp￿šný v okolním sv￿t￿. Zde p￿jde spíše o to, jak IT p￿ispívá k efektivnosti a 
tedy i ziskovosti organizace.  
 
Práv￿  propojení  hledisek  „￿istých  (explicitních)“  s  „m￿kkými“  ukazateli  hodnocení 
proces￿, jako je pružnost, využití pracovní síly, celková efektivnost všech investic a 
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Zdroj: upraveno dle Wolfa [49, s. 119] 
 
1.2.1. Hodnota IT pro podnik 
 
1.2.1.1. Obecn￿ 
Téma hodnoty IT pro podnik má dlouhý historický vývoj. S trochou nadsázky by se dalo 
￿íci, že podnikový management a ￿adoví uživatelé IT chápali pracovníky pohybující se 
v této oblasti postupn￿ r￿zn￿. 
￿  Mágové – nikdo si netroufal je kritizovat a oni sami p￿inášeli „kouzelná“ ￿ešení 
￿  ￿í￿ané – nikdo nerozum￿l, o ￿em to vlastn￿ mluví 
￿  Proroci – slibovali, že nasazením IT se vy￿eší vše a to zejména v budoucnosti   13
￿  Polyka￿i pen￿z – obecn￿ se až do relativn￿ nedávné doby chápalo nasazení IT jako 
problematický nákladový faktor. 
 
Postupný  vývoj  však  ukázal,  že  IT  napomáhají  tvorb￿  hodnot  tam,  kde  umož￿ují 
podporu  podnikových  proces￿  a  to  tak,  že  dochází  k zisk￿m  v technologických  a 
obchodních  ￿ástech  podniku.  Obecn￿  lze  hodnotu  IT  pro  podnik  nahlížet  z hlediska 
analytického  nebo  pragmatického.  Obecn￿  analytický  náhled  lze  vyjád￿it  nap￿íklad 
produk￿ní funkcí. 
 
1.2.1.2. Produk￿ní funkce 
Produk￿ní funkci jako vztah mezi výstupem a vstupy lze obecné form￿ vyjád￿it vztahem 
 
) , ( P F f Y =               (1) 
 
kde 
F -  základní fondy, 
P – živá práce a  
f  je spojitá funkce. 
￿asto  se  používá  dvoufaktorová  produk￿ní  funkce  Cobb-Douglasova,  která  pracuje 
s koeficienty pružnosti vzhledem k základním fond￿m a živé práci 
 
Y = a.F 
￿ P 
￿                    a>0                                            (2) 
 
kde  
￿, ￿  - koeficienty pružnosti výroby, 
a – parametr, který obecn￿ zohled￿uje úrove￿ technologie, organizace, know how atd. 
 
Použití produk￿ní funkce pro ú￿ely hodnocení p￿ínosnosti hodnoty IT pro podnik uvádí 
Moos [29]. 
 
Pokud a obsahuje ur￿itý vztah k hodnot￿ pragmatické informace  Ip, lze tento vztah 
reprezentovat vzorcem  
 
a = e 
Ip                                                               (3). 
 
Obdobnou  závislost  definoval  Timbergen.  Veselý  [42]  ukázal,  že  produk￿ní  funkce 
m￿že  sloužit  jako  nástroje  ekonomické  analýzy  firem.  Z t￿chto  úvah  vyplývá,  že 
formální analytické hodnocení p￿ínosu IT pro výstup lze provést. Uvedený p￿ístup však 
v p￿ípad￿  použití  rovnice  (3)  skrývá  ur￿ité  úskalí,  protože  tento  vzorec  neobsahuje 
žádnou vazbu na základní fondy a živou práci. V praxi p￿evažují pragmatická hodnocení 
IT založená na snížení náklad￿, zlepšení organizace práce, zvýšení pružnosti podniku na 
trhu atd.  
 
1.2.1.3. Pragmatické hodnocení hodnoty IT 
Jaká je skute￿ná hodnota IT pro podnik vyjád￿ená v praktických údajích? Pro investice 
do této oblasti se stále ješt￿ v rozhodující mí￿e uvažuje s dostate￿nou návratností. Silvius 
[36]  uvádí  výsledky  jednoho  výzkumu  z roku  2002,  kdy  více  než  86%  finan￿ních 
manažer￿  odpov￿d￿lo,  že  používá  klasické  metody  hodnocení  kapitálu,  jako  je   14
návratnost, doba návratnosti, diskontovaný cash flow a vnit￿ní dobu návratnosti. Naproti 
tomu vedoucí útvar￿ IT (dále jen CIO) se orientovali na dodržení projektových náklad￿, 
p￿ípadn￿  ukazatel￿  efektivnosti  a  snížení  celkových  náklad￿  svých  odd￿lení.  Z naší 
zkušenosti vyplývá, že ve velké ￿ad￿ p￿ípad￿ hodnotí podnikový management odd￿lení 
IT práv￿ podle náklad￿ (v p￿ípad￿ outsourcingu v￿etn￿ náklad￿ outsourcingu). Ukazateli 
kapitálové efektivnosti IT se finan￿ní management zabývá pouze v rámci jednotlivých 
projekt￿. Tento rozdíl mezi pohledem finan￿ních manažer￿ a CIO je jedním ze zdroj￿ 
trvalých, ￿asto negativn￿ lad￿ných diskuzí. 
 
Jak jsme zmínili výše, role IT se v posledních letech radikáln￿ zm￿nila. Musí tedy i 
hodnota IT pro podnik vycházet z jejího vlivu na celkové procesy v n￿m. ￿asto se v této 
souvislosti  zmi￿uje  hledisko  úplných  náklad￿  po  dobu  životnosti.(Total  Cost  of 
Ownership  –  TCO).  Samotné  TCO,  p￿ípadn￿  návratnost  ur￿itého  projektu  ￿ist￿ 
z hlediska IT hodnotu nemá. Hodnotu má však snížení TCO nebo zvýšení návratnosti 
investice do tohoto projektu. Toho dosáhneme v prvé ￿ad￿ efektivním ￿ízením projektu. 
Uplatn￿ní výsledku daného projektu však m￿že vést k podpo￿e dosažení požadované 
ceny zavedené technologie, uplatn￿ní nového výrobku nebo služby, jejich prosazení na 
trhu, p￿ípadn￿ umožn￿ní jeho efektivního marketingu. Pak je možno daný IT projekt 
považovat za p￿ínos pro tvorbu hodnot v daném podniku a p￿isoudit tomuto projektu 
nebo odd￿lení IT roli tv￿rce hodnot. 
 
Stejn￿ je nutno hodnotit i dosažení pružnosti podniku díky informa￿ním technologiím. 
V P￿íloze  ￿.  1.  uvádíme  formou  p￿ípadové  studie  metodu  výb￿ru  dodavatele  IT  u 
projektu  v celkové  hodnot￿  1  mil.  EUR.  Tento  projekt  byl  vyvolán  pot￿ebou  zkrátit 
zavedení nového typu služby z cca 1 roku na 2 m￿síce. V d￿sledku toho došlo k zám￿ru 
zcela p￿epracovat architekturu podnikového IS. V citované literatu￿e uvádí Silvius návrh 
ur￿ení hodnoty podniku jako sou￿et ￿isté sou￿asné hodnoty plus hodnotu pružnosti plus 
strategickou hodnotu nasazení IT.  
 
Zajímavou metodu ocen￿ní hodnoty IT vyvinula spole￿nost Gartner [2]. Tato metoda 
nazvaná  Total  Value  of  Opportunity  (TVO)  si  klade  za  cíl  ur￿it  o￿ekávané  p￿ínosy 
získané zavedením IT. Cílem je p￿esv￿d￿it rozhodující osoby (primary stakeholders) o 
finan￿ních  p￿ínosech  a  návratnosti  p￿i  užití  jazyka  a  metrik  rozhodujících  uživatel￿. 
Navrhuje se srovnání hlavních ukazatel￿ finan￿ních a ukazatel￿ výkonnosti obchodních 
proces￿ dosažených využitím IT s úplnými náklady na životní cyklus dané technologie. 
Zajímavé je, že se zde odhadují možné p￿ínosy v budoucnosti a to metodou reálných 
opcí. K problematice reálných opcí se vrátíme v kapitole 5.1.4. 
 
Uvedené  úvahy  se  týkaly  finan￿ního  hodnocení  role  IT  v podniku.  Existuje  však  i 
významná roli politická, kterou musí trvale vykonávat CIO. Jakékoli finan￿ní ukazatele 
nenahradí  p￿i  hodnocení  IT  správn￿  fungujícího  CIO.  Ten  má  zejména  za  úkol 
porozum￿t strategii, koncepci a proces￿m svého podniku a na tomto základ￿ stanovit 
správnost strategie a koncepce IT. Tuto strategii a koncepci musí definovat jazykem, 
kterému  management  rozumí,  rozhodující  ￿ást  managementu  pro  ni  získat  a  získat  i 
rozhodující uživatele. Znamená to tedy, že „objektivní“ hodnota IT v daném podniku 
nemusí být totožná s hodnotou pragmatickou ￿i subjektivní. Platí-li tento záv￿r pro IT 
jako takovou, platí tím spíše i pro jednotlivé projekty v této oblasti. 
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1.3. Procesní ￿ízení a jeho modelování 
Procesní ￿ízení využívá zejména:  
￿  Snahu o optimalizaci podnikových ￿inností 
￿  Kritické zhodnocení a zavedení nejlepších používaných praktik v oboru 
￿  U￿ení se ze zkušenosti na realizovaných projektech. 
 
Modelování  a  optimalizace  proces￿  v podniku  má  dlouhý  vývoj,    který  za￿al 
Davenportovou  definicí  reengineeringu  s d￿razem  na  zajišt￿ní  inovativního  chování 
podniku  [9,  10].  Hammer  a  Champy  [17]  kladli  d￿raz  na  pot￿eby  zákazníka  a 
zd￿raz￿ovali  roli  informa￿ních  technologií.  Klasické  „ostré“  metody  reengineeringu, 
které v￿novaly malou pozornost ideám a pot￿ebám pracovník￿, byly postupn￿ nahrazeny 
metodami, které tato hlediska více zohled￿ovaly a za￿aly se více prosazovat metody 
modelování proces￿ vycházejících z cíl￿ podniku. 
 
Modelováním procesního ￿ízení se u nás krom￿ jiných autor￿ podrobn￿ zabývá ￿epa (na 
p￿íklad  [37]).  Ve  zmín￿né  publikaci  analyzoval  celou  ￿adu  používaných  metodologií 
v￿etn￿ metodiky MMABP dlouhodob￿ rozpracovávané na VŠE. Z jeho analýz vyplývají 
možnosti t￿chto metodologií pro zlepšování procesního ￿ízení. Ze záv￿r￿ uvedených v 
publikaci [37] pro nás vyplývá, že vzhledem ke komplexnosti celé problematiky existuje 
v celé oblasti i v sou￿asné dob￿ ješt￿ ￿ada bílých míst.  
 
Modelováním aktivit, rozhodovacích proces￿ a funkcí v podniku se zabývá sada metod 
IDEFxx [1] vyvinutá pro pot￿eby ministerstva obrany USA. Metody IDEFxx umož￿ují 
popisy nejr￿zn￿jších podnikových ￿inností, jen omezen￿ se však dle našeho názoru dají 
použít pro ekonomické odhady. 
 
Pro popis podnikových proces￿ se v ￿ad￿ p￿ípad￿ doporu￿ují rozší￿ení univerzální notace 
UML pro podporu jejich modelování. Vyúst￿ní získaného modelu do definice rozhraní 
informa￿ní podpory uživatel￿ dává možnost jeho dalšího použití vzhledem k lidským 
zdroj￿m i technické a programové infrastruktu￿e. Otázkou z￿stává, jak propojit pom￿rn￿ 
p￿esné  popisy  podnikových  proces￿  s   p￿idanou  hodnotou  z jejich  zm￿ny  nebo 
optimalizace, p￿ípadn￿ se zvýšením pružnosti rozhodování. 
 
P￿vodn￿ v n￿mecky mluvících zemích a postupn￿ všude tam, kde se uvažovalo/uvažuje 
se zavedením r￿zných variant systém￿ SAP se ￿asto používá systém ARIS prof. Scheera 
(viz  na  p￿íklad  [3]).  Podle  našeho  názoru  je  tento  nástroj  pom￿rn￿  rozsáhlý  a  jeho 
zvládnutí není jednoduché a je tedy finan￿n￿ náro￿né. To je jedním z d￿vod￿, pro￿ se 
používá  p￿edevším  ve  velkých,  zejména  nadnárodních  firmách.  Z hlediska  cíle 
navrhovaného procesu neobsahuje nástroje kvantitativních simulací pr￿b￿hu proces￿ a 
jejich náro￿ností na zdroje.  
 
Interakce proces￿ s okolím podniku jsou cílem definic na základ￿ dalších model￿ na 
p￿íklad  Business  Process  Modelling  Language,  který  lze  definovat  jako  dopln￿k 
prost￿edk￿ pro grafický popis proces￿ ve firm￿ [6]. Obdobnou problematikou se snaží 
￿ešit standardy ebXML [14] , které však pravd￿podobn￿ mají p￿ed sebou ješt￿ dlouhý 
vývoj, než je bude možno uplatnit v každodenní praxi, zejména u segmentu SMB.  
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S vývojem  v oblasti  objektového  programování  se  jeho  základní  koncepty  postupn￿ 
p￿enášejí  i  do  oblasti  modelování  proces￿  v podniku.  Žid  [51]  v této  souvislosti 
p￿ipomíná,  že procesní pohled na podnikové ￿innosti by m￿l být dopl￿ován pohledem 
objektovým, který popisuje chování objekt￿ v informa￿ním systému, aniž by bral do 
úvahy nad￿azené d￿vody pro toto chování (procesní pohled – ú￿el, cíl, vn￿jší podn￿t). 
K tomuto argumentu lze dodat, že žádný model procesu nevzniká per se, ale v d￿sledku 
ur￿itých strategických rozhodnutí, která zase reagují p￿evážn￿ na vn￿jší podn￿ty. 
 
Samotné modelování proces￿ ve firm￿ ješt￿ nedává úplný obraz o vazbách na ￿ízení rizik 
a zajiš￿ování flexibility rozhodování. Proto je vhodné spojit tyto metody s metodami 
hodnocení  risk  managementu  v  rozhodování.  Zde  se  jako  potenciáln￿  p￿ínosné  jeví 
propojení modelování proces￿ s hodnocením jejich p￿ínos￿. Za vhodné spojení modelu 
proces￿ s m￿￿ením výkonnosti podniku považujeme model firemních proces￿ v r￿zných 
hierarchiích s využitím metody Balanced Scorecard Ucelený soubor uvedených nástroj￿ 
je prezentován na p￿íklad firmou QPR [31]. 
 
S postupem ￿asu se p￿ístupy k architektu￿e informa￿ních systém￿ vyvíjely zejména ve 
sm￿ru podpory pružnosti podnikových proces￿. Od p￿vodn￿ v 80 letech používaných 
strukturovaných  technologií  p￿es  objektov￿  orientované  p￿ístupy  vývoj  dosp￿l  až 
k sou￿asné tendenci projektovat a zavád￿t informa￿ní systémy typu servisn￿ orientované 
architektury. Podstatou SOA [34] je využití funk￿ních modul￿, které byly identifikovány 
jako  vícenásobn￿  použitelné  pro  r￿zné  podnikové  funkce.  Praktické  nasazení  SOA 
v oblasti zejména v malých a st￿edních firmách (SMB) naráží nejen na finan￿ní možnosti 
podnik￿, ale také na jejich odhadovaný p￿ínos. Její prosazení bude z￿ejm￿ ješt￿ n￿jakou 
dobu trvat, je však nutné ji vzít do úvahy p￿i plánování podnikové strategie IT.  
 
Za aktuální téma, které je v poslední dob￿ p￿edm￿tem diskuzí, lze ozna￿it vztah mezi 
modelováním  proces￿  a  SOA.  (viz  na  p￿íklad  [13,  14]).  D￿vodem  pro  modelování 
proces￿ je zejména snaha zm￿nit existující podnikové procesy nebo vytvo￿it procesy 
nové tak aby bylo dosaženo stanovených cíl￿. P￿i realizaci t￿chto zám￿r￿ však podniky 
narážejí  na  stávající,  zpravidla  zna￿n￿  konzervativn￿  se  chovající  infrastrukturu  IT. 
Cílem SOA je dosáhnout požadované pružnosti reakce podniku na rychle se m￿nící okolí 
poskytováním služeb s využitím pokud možno standardních, opakujících se modul￿ a to 
zejména  na  základ￿  technologií  webu.  Tyto  služby  by  m￿ly  fungovat  „nap￿í￿“ 
aplikacemi IT a organiza￿ními jednotkami podniku. 
 
Metodou, která m￿že p￿esn￿ji specifikovat d￿sledky zavád￿ní nových funkcí a služeb 
podporujících procesy ve firm￿ je víceúrov￿ová simulace proces￿. Na nejvyšší úrovni 
simulace se provádí modelování d￿sledk￿ strategických rozhodnutí na strukturu IS. Na 
nižní úrovni se provádí modelování a simulace proces￿ z pohledu zdroj￿ a ￿asu. Shrnutí 
d￿sledk￿ t￿chto zm￿n na variabilní infrastruktu￿e p￿i zajišt￿ní dostate￿né bezpe￿nosti 
systému lze posoudit simulací funkcí prost￿edk￿ infrastruktury firmy. 
 
V poslední dob￿ se za￿íná prosazovat škola, rozvíjející metodu REA[19]. Cílem REA je 
metapopis proces￿ na základ￿ obchodních vzor￿ umož￿ující p￿ejít k automatické tvorb￿ 
programových modul￿. Možnost automatického návrhu software urychlí etapu zavád￿ní 
nového  systému  nebo  jeho  zm￿n.  Avšak  v dnešní  dob￿,  kdy  p￿evažuje  nasazování 
typových programových balík￿ s možností outsourcingu n￿kterých funkcí, použití REA 
nemusí nutn￿ vést k ekonomickým výhodám.    17
 
Výsledky modelování proces￿ a simulace pr￿chodnosti t￿chto proces￿ systémem slouží 
jako podklad pro rozhodování o další informa￿ní strategii firmy. V p￿ípad￿ rozhodnutí o 
zavedení zásadní zm￿ny IS nebo o zavedení nového IS jsou tyto výsledky vstupem do 
Studií proveditelnosti a do fáze analýzy p￿i projektování nového IS. 
 
Zm￿ny informa￿ních systém￿ jsou z hlediska posuzování ￿asto subjektem klasických 
ekonomických analýz, založených na návratnosti investic, celkových náklad￿ po dobu 
životnosti projektu (TCO), u zásadních investic také na ￿isté sou￿asné hodnot￿ (NPV). 
Tyto  metody  však  v p￿ípad￿  ur￿ení  p￿ínosnosti  investic  do  systém￿  ￿ízení  obecn￿, 
projekt￿ IT zvlášt￿, narážejí na ohrani￿ení, protože jsou ￿asto rizikové. Promítnutí tohoto 
rizika je v rámci klasických ekonomických metod možné jen nep￿ímo. Proto se pro tento 
segment ￿ešení, spojený s vysokou prom￿nlivostí v ￿ase a nutností pružného a rychlého 
reagování na zm￿ny pot￿eb na trhu, v posledních 10 letech ￿áste￿n￿ prosadila metoda 
reálných  opcí.  Reálné  opce  berou  do  úvahy  volatilitu  trhu  a  p￿ínos  flexibility 
rozhodování. [35, 43] 
 
Na druhé stran￿ však provozování informa￿ních technologií vyžaduje stanovení pravidel 
a dodržování zásad provozu. V tomto sm￿ru se v posledních letech vyvinula celá ￿ada 
postup￿  a  metod  [23].  Mezi  n￿  pat￿í  zejména Information  Technology  Infrastructure 
Library  (ITIL)  p￿edstavující  souhrn  pravidel  pro  zavád￿ní  a  ￿ízení  podnikové 
informatiky.  Ve  své  t￿etí  verzi  platné  od  poloviny  roku  2007  se  ITIL  orientuje  na 
zavád￿ní  informatických  proces￿  jako  služeb,  což  p￿edstavuje  pokrok  proti  p￿edešlé 
verzi 2, která se orientovala zejména na zavád￿ní podpory proces￿. Metodologie Control 
Objectives for Information and Related Technology (COBIT) klade zejména d￿raz na 
postupy ￿ízení a hodnotí jejich úrove￿ srovnáváním s nejlepšími praktikami používanými 
v úsp￿šn￿ pracujících systémech. Závisí také na zavedení a uplatn￿ní ur￿itých standard￿ 
pro vývoj prost￿edk￿ IT pro jejich aplikaci. Mezi tyto standardy pat￿í zejména normy 
ISO 14258 [21], ISO 15704 [22]. Tam, kde podniky cht￿jí získat certifikaci systém￿ 
￿ízení informatiky, orientují se práv￿ na uplatn￿ní norem ISO. Normy ISO odrážejí i 
platné  normy  ￿SN.  P￿ehledný  p￿ehled  standard￿  technologií  v oblasti  informa￿ního 
managementu uvád￿jí Doucek a Novotný [12]. 
 
Sou￿asn￿  se  rychle  snižuje  použití  proprietárních  systém￿,  které  se  zpravidla 
vyzna￿ovaly  nekonzistencí  celkové  struktury  a  pot￿ebou  propojování  nesourodých 
subsystém￿ a nar￿stá využívání komer￿n￿ prodávaných balík￿ všech velikostí. P￿itom 
￿ada  t￿chto  balík￿  nabízí  tzv.  vertikální  ￿ešení  specializovaná  pro  pot￿eby  r￿zných 
odv￿tví.  
 
Praktická realizace p￿ijatých záv￿r￿ ke zm￿n￿ a optimalizaci systému ￿ízení jako celku 
nebo jeho ￿ásti se provádí s využitím projekt￿ informa￿ních systém￿.   18
2. PROJEKTOVÝ A INFORMA￿NÍ MANAGEMENT 
 
Pro ú￿ely této publikace chápeme projekt jako souhrn aktivit, zahrnujících plánování a 
￿ízení  ￿inností  sm￿￿ujících  k  dosažení  stanoveného  zám￿ru.  Projekt  informa￿ního 
systému  je  tedy  v tomto  smyslu  souborem  ￿inností  vedoucích  k p￿íprav￿  a  zavedení 
informa￿ního  systému  nebo  jeho  ￿ásti  v podniku  a  to  jak  z jeho  vlastního  hlediska 
(zákazníka, odb￿ratele) tak z hlediska dodavatele. Název projekt bývá ￿asto používán ve 
smyslu  projektové  dokumentace.  Projektová  dokumentace  je  však  jedním  z výstup￿ 
projektu v našem chápání, proto v této publikaci tento pohled nepoužíváme. 
Projekt informa￿ního systému lze charakterizovat následovn￿: 
￿  Má  jasn￿  stanovený  cíl  (obm￿na  informa￿ních  systému  jako  celku,  zm￿na  ￿ásti 
informa￿ního systému a jeho uvedení do chodu s jeho ￿ástí, zm￿na infrastruktury 
podporující fungování informa￿ního systému atd.) 
￿  Má  jasn￿  stanovený  po￿átek  a  konec.  Po￿átek  m￿že  být  definován  r￿zným 
zp￿sobem a￿ je to formální rozhodnutí vedení nebo vlastníka a zahájení prací na 
studii proveditelnosti, formální zahájení (kickoff meeting) apod. Stanovení konce 
projektu však již nebývá tak jednoduchou záležitostí, protože není vždy jednoduché 
odd￿lit testování a zavád￿ní nového systému od realizace pr￿b￿žných požadavk￿ 
uživatel￿ v první fázi po startu 
￿  Projekt se zpravidla vyzna￿uje omezenými zdroji a to jak finan￿ními, tak lidskými, 
což platí zejména pro IS 
￿  Každý projekt se vyzna￿uje stupn￿m rizika. U informa￿ních projekt￿ je to zejména 
nebezpe￿í zpožd￿ní a riziko vícenáklad￿ 
￿  Z pohledu odb￿ratele není projekt zpravidla n￿￿ím, co se periodicky opakuje. V 
konkrétním podniku mívá jen z￿ídka ur￿itý vzor v uplynulém období 
￿  Z pohledu  dodavatele  informa￿ního  systému  je  situace  jiná.  P￿ední  dodavatelé 
nabízejí celou ￿adu metodik zavád￿ní a realizace projektu [5, 26, 39 aj.]. 
 
Gareis [16, s. 46] uvádí p￿ehlednou metodiku diferenciace velikosti projektu a nutných 
￿inností v projektovém ￿ízení, které z velikosti projektu vyplývají. Jako kriteria uvádí 
d￿ležitost  projektu  z hlediska  strategie.  Tuto  d￿ležitost  spojuje  s o￿ekávanou  ￿istou 
sou￿asnou  hodnotou  výstup￿  z projektu  (Net  Present  Value  -  NPV),  délkou  trvání 
projektu, pot￿ebnými lidskými zdroji, náklady a po￿tem organizací spolupracujících na 
projektu.  Podle  rozsahu  uplatn￿ní  t￿chto  hledisek  ￿lení  projekty  na  „malé“  projekty, 
projekty a programy. Podle velikosti projektu stanoví pot￿ebné ￿innosti v projektovém 
￿ízení.  
 
Naproti tomu Wolf [49, s. 15] zahrnuje všechny projekty z oblasti IT do informa￿ního 
managementu, kam za￿azuje návrhy, projekty a implementace nových systém￿ ￿ízení 
s jejich podporou ze strany IT. 
 
V našem pojetí navrhujeme, aby uvedené ￿len￿ní bylo dopln￿no o hledisko dopadu na 
infrastrukturu podniku (vždy projekt), organizaci klí￿ových dat (vždy projekt) a dopad 
na systém ￿ízení, jejich význam pro projekci a d￿sledky, které z pohledu organizování 
vlastního projektu z velikosti projektu vyplývají. 
   19
2.1. Projektový management a projektové organiza￿ní struktury 
Projektový  management  lze  charakterizovat  jako  specifický  druh  ￿ízení,  kdy  ￿ídící 
pracovníci uplat￿ují sv￿j vliv na pracovníky ￿ízené, avšak pouze v rámci projektu. P￿i 
tom  mohou  podle  formální  definice  organizace  projektu  vznikat  r￿zné  organiza￿ní 
varianty.  V prost￿edí  projekt￿ IS  se  navíc  jedná  op￿t o  ur￿itou  dualitu  mezi  ￿ízením 
pracovník￿  dodavatele,  kde  je  formální  složka  uplat￿ována  prakticky  bez  výjimky, 
zatímco  na  stran￿  budoucího  uživatele  (zákazníka)  se  m￿že  uplatnit  celá  ￿ada 
neformálních vliv￿. K efektivnímu ￿ízení projektu jsou nutné ur￿ité formální organiza￿ní 
struktury. Tyto struktury definují pravomoci a zodpov￿dnosti vedoucího projektu a ￿len￿ 
projektového týmu vzhledem k vedení podniku a stávajícím organiza￿ním strukturám. 
 
Teorie ￿ízení projekt￿ uznává obecn￿ n￿kolik typ￿ projektových organiza￿ních struktur.  
Nejprve  je  t￿eba  zd￿raznit,  že  projekt  zavedení  nového  IS  zpravidla  není  projektem 
probíhajícím  izolovan￿  od  jiných  projektových  aktivit.  Obecn￿  lze  konstatovat, 
že   projekt  IS  spadá  do  oblasti  celkového  projektového  ￿ízení  v podniku,  které  lze 
charakterizovat obecnou strukturou dle obr. 4. 
 
Projektové ￿ízení v podniku má za cíl zabezpe￿ovat realizaci jednotlivých projekt￿ jako 
soustavy ￿inností, které zajiš￿ují stanovené podnikové cíle. P￿i tom má projektové ￿ízení 
za úkol brát do úvahy ￿asová ohrani￿ení (termíny realizace projekt￿) i omezení zdroj￿ 
podniku (skloubení ￿asových a kapacitních možností rozhodujících pracovník￿ – ￿len￿ 
projektových tým￿ a finan￿ních prost￿edk￿) a limit￿ daných okolím podniku (legislativní 
rámec, kapacity dodavatel￿ a subdodavatel￿ aj.) 
 
Racionáln￿ organizované projektové ￿ízení v podniku obsahuje zvláš￿ vyd￿lené ￿innosti 
v podniku a koordinaci projekt￿ a skupiny ￿innosti zajiš￿ující ￿ízení t￿chto projekt￿. 
Projekt  zavedení  IS  je  tedy  jen  jedním  z ￿ady  dalších  podnikových  projekt￿,  i  když 
v daném ￿asovém období m￿že být tím nejd￿ležit￿jším a jako takový podléhá organizaci 
projektových  ￿inností  v podniku  v￿etn￿  jejich  omezení.  Z tohoto  pohledu  je  t￿eba 
zkoumat jednotlivé typy projektových organiza￿ních struktur, jejich výhody i nevýhody. 
 
2.2. Typy projektových organiza￿ních struktur 
Projektové  organiza￿ní  struktury  jsou  dány  p￿edevším  formálními  dokumenty,  které 
stanoví  roli  a  strukturu  projektu  v rámci  projektové  organizace  v podniku  a  dalšími 
dokumenty definujícími vedoucího projektového týmu, ￿leny projektového týmu a jejich 
základní pravomoci a zodpov￿dnosti. 
 
V p￿ípad￿ projekt￿ zavád￿ní IS se jedná o strukturu složenou jak ze specialist￿ na IT tak 
zejména z p￿edstavitel￿ rozhodujících uživatelských útvar￿, které budou nový systém 
používat. Z tohoto d￿vodu hraje velkou roli vlastní uspo￿ádání projektového týmu a jeho 
vazba na existující organiza￿ní strukturu v podniku. P￿i tom je z povahy v￿ci obvyklé, že 
m￿že  existovat  jeden  typ  uspo￿ádání  (organiza￿ní  struktury)  projektového  týmu  u 
zákazníka (odb￿ratele nového ￿ešení) a jiný typ u dodavatele. Proto se t￿mto strukturám 
budeme krátce v￿novat. 
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2.2.1. ￿istá projektová organiza￿ní struktura. 
Základním  typem  projektové  organiza￿ní  struktury  je  tak  zvaná  „￿istá“  organiza￿ní 
struktura projektu uvedená na obr. 5. V této organiza￿ní struktu￿e se uvažuje s tím, že na  
omezenou dobu projektu vznikne zvláštní díl￿í organiza￿ní struktura s vedoucím 
 




Zdroj: upraveno dle Dolanského a kol. [11] 
 
projektu, kterému jsou p￿ímo pod￿ízeni ￿lenové projektového týmu. ￿lenové týmu jsou 
na  dobu  trvání  projektu  vy￿len￿ni  ze  svých  mate￿ských  (kmenových)  organiza￿ních 
útvar￿ a p￿edpokládá se, že se po skon￿ení projektu do t￿chto útvar￿ vrátí. Z hlediska 
projektování IS má tato struktura na stran￿ zákazníka (odb￿ratele) výhody a nevýhody 
uvedené v tabulce 2. Navíc v p￿ípad￿ projekt￿ IS zpravidla neplatí, že existuje jasná 
hranice,  která  definuje  konec  projektu  a  tím  i  okamžik  konce  existence  projektové 
organiza￿ní struktury. 
 
Projekty IS mají i po realizaci tendenci se dále rozvíjet a realizovat zm￿ny požadované 
po zavedení systému. Tento fakt dále zvyšuje ur￿itou ned￿v￿ru vedoucích pracovník￿ 
mate￿ských organiza￿ních útvar￿ a tím i nejistotu ￿len￿ týmu o své pracovní budoucnosti. 
 
Na stran￿ dodavatele se tato struktura tém￿￿ nevyskytuje. Dodavatelé musí z povahy v￿ci 
své  zkušené  pracovníky  používat  ve  více  projektech.  Ze  strany  dodavatele  bývá 
zpravidla  trvale  a  pln￿  vy￿len￿n  pouze  vedoucí  projektu,  p￿ípadn￿  pracovník  jeho 
organiza￿ní podpory (na p￿íklad ve form￿ projektové kancelá￿e). Klí￿oví pracovníci se 
speciálními znalostmi bývají dodavatelem p￿id￿lováni pouze na rozhodující období, kdy 
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Obr. 5. ￿istá projektová organiza￿ní struktura 
 




Tabulka 2. Výhody a nevýhody ￿isté projektové organiza￿ní struktury 
Výhody  Nevýhody 
￿lenové týmu se mohou pln￿ soust￿edit 
na práci na projektu 
￿lenové týmu z￿stávají v nejistot￿ o své 
pracovní budoucnosti 
Jednodušší koordinace ￿asových 
možností ￿len￿ týmu 
Vedoucí mate￿ských organiza￿ních útvar￿ 
p￿icházejí zcela o zdroje – své nejlepší 
pracovníky 
Jednodušší komunikace v týmu  Ur￿ité odtržení ￿len￿ týmu m￿že vést ke 
specifikaci nevyhovující koncovým 
uživatel￿m 
Relativn￿ nízká tendence prosazovat 
útvarové priority 
 
Jasné vztahy, zodpov￿dnosti a pravomoci   
Prakticky neexistuje nebezpe￿í st￿etu 
zájm￿. 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
2.2.2. Útvarová projektová organiza￿ní struktura. 
U  útvarové  organiza￿ní  struktury  je  zpravidla  jmenován  jen  vedoucí  projektu, 
v závislosti od velikosti projektu bu￿ s plným uvoln￿ním pro projekt, nebo nad rámec 
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Používá se pro menší projekty. Útvarová projektová struktury v p￿ípad￿ projekt￿ IT bývá 
použita  zejména  v útvaru  podléhajícímu  CIO  k p￿íprav￿  a  implementaci  menších 
projekt￿  a  projekt￿  týkajících  se  technologie  a  infrastruktury  zpracování  dat  a 
komunikace, jako je inovace Firewall, zvýšení propustnosti sít￿ a podobných. 
  
2.2.3. Maticová projektová organiza￿ní struktura 
Maticovou organiza￿ní strukturu v klasickém pojetí lze znázornit dle obr. 6. 
 




Zdroj: Upraveno dle Dolanského a kol. [11] 
 
Tato struktura se však v podmínkách reálného podniku transformuje do tvaru uvedeného 
na obr. 7. 
 
V p￿ípad￿ maticové organiza￿ní struktury je zpravidla jmenován jen vedoucí projektu, 
v závislosti  od  velikosti  projektu  v￿tšinou  s plným  uvoln￿ním  pro  projekt.  Je  však 
vy￿len￿na zvláštní struktura ur￿ená k realizaci projektu. Tato struktura p￿ekrývá stávající 
trvalé organiza￿ní struktury v podniku. ￿lenové týmu za￿azení do této struktury však 
z￿stávají p￿íslušníky svých mate￿ských organiza￿ních útvar￿ s tím, že jsou pro projekt 
na  ur￿itou  dobu  do  zna￿né  ￿ásti  uvoln￿ni.  To  znamená,  že  vedoucí  projektu  nemá 
prakticky žádnou formální autoritu. Z hlediska zákazníka má tato struktura výhody a 
nevýhody uvedené v tabulce 3. 
 
Vedoucí projektu p￿i této organiza￿ní struktu￿e musí využívat neformálních nástroj￿. 
Efektivnost  jejich  využití  záleží  na  odborné  kompetenci,  informa￿ních  výhodách 
vedoucího  projektu  oproti  partner￿m,  na  jeho  mocenské  pozici  v organizaci  a 
v neposlední ￿ad￿ i na jeho charismatu. Úsp￿ch této organizace tedy závisí 
na vedoucím daného podniku. Proto tento typ projektové struktury nazývá Gareis [16, s. 
70]  „vlivovou“  (influence)  organizací  projektu.  Vzhledem  ke  ￿len￿m  svého 





Útvar 1  Útvar 2  Útvar 3 
￿len 1 
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však  výše  uvedená  rizika  nezmenšuje.  Maticová  organiza￿ní  struktura  je  vhodná  u 
v￿tších projekt￿ s pot￿ebou koordinace ￿inností a využitím znalostí pracovník￿ z více 
útvar￿. Je používaná u v￿tších projekt￿ v oblasti IT. 
 
Obr. 7. Maticová organiza￿ní struktura v reálném podniku  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Tabulka 3. Výhody a nevýhody útvarové organiza￿ní struktury 
Výhody  Nevýhody 
￿lenové týmu z￿stávají ￿leny svých 
mate￿ských útvar￿ – nižší nejistota o 
budoucnosti a vyšší motivace 
Konflikty s vedoucím kmenového 
organiza￿ního útvaru 
Vnitroútvarová komunikace umož￿uje 
lépe specifikovat pot￿eby uživatel￿ 
Nejsou garantovány zdroje – ￿as 
pracovník￿ v požadovaných ￿asech (na 
p￿íklad záv￿rky) 
Klí￿ové zdroje útvar￿ jsou i nadále 
k dispozici v svých útvarech 
Daleko v￿tší zát￿ž vedoucího projektu 
z hlediska komunikace 
Lepší využití klí￿ových specialist￿ pro 
projekt 
Vyšší tendence prosazovat útvarové 
priority 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Na  stran￿  dodavatele  se  jedná  o  typickou  organiza￿ní  strukturu  používanou  p￿i 
projektech s tím, že útvary na obr. 6. mohou být chápány skute￿n￿ jako organiza￿ní 
jednotky  dodavatele  (na  p￿íklad  konzultanti  programáto￿i,  techni￿tí  specialisté)  nebo 
jako jiné paraleln￿ b￿žící projekty. Na druhé stran￿ p￿id￿lováním klí￿ových pracovník￿ 
dodavatele  na  rozhodující  období  vzniká,  nebo  se  zvyšuje  riziko  vyplývající 
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Hlavní výhodou maticové struktury jak na stran￿ zákazníka, tak na stran￿ dodavatele IT 
je možnost racionálního využití klí￿ových specialist￿ jen pro období, kdy jsou v rámci 
dané etapy projektu nezbytní. Hlavní nevýhoda této struktury oproti ￿isté projektové 
struktu￿e se projeví tehdy, když dojde ke zm￿n￿ nebo posunu projektových termín￿. 
Tehdy m￿že docházet ke konflikt￿m v p￿id￿lování specialist￿ jak na stran￿ odb￿ratele 
(na p￿íklad ro￿ní ú￿etní záv￿rka) tak i na stran￿ dodavatele (na p￿íklad náb￿h jiného 
projektu). 
 
2.2.4. Role v projektových strukturách 
Obdobn￿  jako  v organizaci  podniku  existují  i  v projektové  organizaci  ur￿ité  role. 
Individuální role jsou definovány cíli, úkoly, pozicí v organizaci a p￿id￿lenou formální 
autoritou. U individuálních rolí by se jejich definice nem￿ly p￿ekrývat. Obdobn￿ existují 
i týmové role. Jejich definice však nejsou pouhým souhrnem individuálních rolí, ale 
jejich sjednocením na základ￿ projektových cíl￿. Podle teorie jsou v dob￿e p￿ipravených 
projektech IS základní individuální a týmové role definovány p￿ed formálním zahájením 
projektu a nezávisí na konkrétních jednotlivcích. V každodenní praxi jsou však vždy 
n￿které  vlastnosti  rolí  p￿izp￿sobeny  osobám,  které  jsou  pro  projekt  k dispozici.  Tak 
nap￿íklad, je-li vedením podniku ur￿eno, že vedoucím projektu IS bude osoba, která má 
vynikající  manažerské  schopnosti,  ale  malé  znalosti  IT,  bude  z￿ejm￿  vytvo￿ena  role 
technického vedoucího projektu. Definice této role bude obsahovat požadavek znalostí 
IT dostate￿ných pro zabezpe￿ení technologické ￿ásti projektu.  
 
P￿i definování  tým￿  v projektech  informa￿ních  systém￿  se  zpravidla projevují  i jisté 
politické tlaky a tomu odpovídající rozhodnutí. U podnik￿, skládajících se z n￿kolika 
územn￿  rozd￿lených  filiálek  ￿i  odd￿lení  se  ￿asto  obsazuje  ￿ást  týmu  tak,  aby  tyto 
odd￿lené útvary m￿ly zastoupení v projektové struktu￿e. Dalším p￿ípadem bývá snaha 
za￿lenit do týmu pracovníka se zna￿nou neformální autoritou s cílem použít jej jako 
propagátora projektu v kritické etap￿ testování a zavád￿ní systému. Tyto snahy v sob￿ 
skrývají  riziko,  že  se  uvedení  ￿lenové  týmu  budou  zú￿ast￿ovat  práce  jen  formáln￿, 
p￿ípadn￿ svými znalostmi nep￿isp￿jí k efektivní práci v týmu. Takovou praxi tedy nelze 
doporu￿it.   25
3. OBECNÉ OTÁZKY PROJEKT￿ IS 
3.1. Životní cyklus výrobku a d￿vody pro informa￿ní projekty 
Je obecn￿ známo, že výrobky podléhají ur￿itému životnímu cyklu. Proto m￿žeme chápat 
IS  nebo  jeho  ￿ást  také  jako  ur￿itý  výrobek  podléhající  životnímu  cyklu.  Výrobek 
postupn￿ prochází fázemi zavedení, r￿stu, zralosti a poklesu. Podniky, které správn￿ 
reagují na pr￿b￿h tohoto cyklu, p￿izp￿sobují své strategické a taktické cíle tomuto vývoji. 
Všeobecn￿  uznávaným  grafickým  vyjád￿ením  t￿chto  cykl￿  jsou  tak  zvané  S-k￿ivky. 
Prodloužení životního cyklu výrobku se podnik snaží dosahovat investicemi do inovací a 
kvality, zvýšením orientace na zákazníka a zejména zavád￿ním služeb. Služby mohou 
s výrobkem nebo jejich skupinou p￿ímo souviset, (na p￿íklad nové typy servisních smluv 
ke stroj￿m a za￿ízení) nebo zcela nezávisle vznikat. Typickou službou, která prod￿lává 
rychlý kvantitativní a kvalitativní rozvoj v oblasti IT, je outsourcing, p￿ípadn￿ hostování 
server￿ a proces￿. Práv￿ rozvoj služeb v poslední dob￿ vyvolal trend zavád￿ní SOA. 
Nutnost zavedení SOA s cílem zvýšit pružnost na trhu bude z￿ejm￿ jedním z hlavních 
d￿vod￿ nových informa￿ních projekt￿. 
 
Obr. 8. D￿vody informa￿ních projekt￿ z hlediska životního cyklu projektu 
 
 
Zdroj: Upraveno dle Ke￿kovského a Drdly [25] 
 
Ke￿kovský a Drdla uvád￿jí vztah mezi životním cyklem výrobku a zm￿nami priority cíl￿ 
v oblasti  IT.  Na  obrázku  8  je  znázorn￿n  p￿íklad  životního  cyklu  výrobku  a  z n￿ho 
vyplývající impulsy pro informa￿ní projekty. V etap￿ zavedení výrobku a také v období 
saturace  trhu,  v n￿mž  firma  zpravidla  siln￿  zvažuje  podp￿rné  nebo  zcela  nové 
marketingové strategie. Znamená to tedy, že vzniká pot￿eba zásahu do IS s cílem zajistit 
informa￿ní  podporu  marketingových  akcí  (mailingy,  analýzy,  cenové  propo￿ty  atd.).   26
V období kdy se produkt stal v podstat￿ zralým a také p￿i saturaci trhu, v níž siln￿ p￿sobí 
konkurence,  bude  podnik  z￿ejm￿  používat  strategii  snižování  náklad￿.  Informa￿ní 
podpora tedy bude zam￿￿ena zejména na dosažení cíl￿ v této oblasti. S tím také bude 
souviset orientace IS na využívání kapacit. Naopak p￿i zavád￿ní výrobku se bude jednat 
o informa￿ní podporu pro rozši￿ování výrobních kapacit. 
 
Zajímavým  pohledem  na  životní  cyklus  produktu  je  metoda  Bostonské  matice. 
Bostonská matice charakterizuje ￿ty￿i etapy života každého produktu: 
￿  Baby – produkt je ve svých za￿átcích a má sv￿j tržní a vývojový potenciál 
￿  Star – produkt zna￿n￿ pokro￿il ve vývoji a je jasné, že bude mít úsp￿ch, není však 
dosud hromadn￿ využíván 
￿  Cash Cow (dojná kráva) - produkt je hromadn￿ využíván a jeho dodavatelé inkasují 
zna￿né prost￿edky v d￿sledku jeho zna￿ného rozší￿ení 
￿  Doggie (vzteklý pes) – produkt je na ústupu a jeho vlastníci se pokoušejí všemi 
zp￿soby vrátit je do etapy Cash Cow. 
Obecná charakteristika Bostonské matice je uvedena na obr. 9. 
 
Obr. 9. Charakteristika kvadrant￿ Bostonské matice. 
 
Zdroj: p￿eloženo z Data Research [8] 
 
IS dnes používají již zavedené programové balíky, jejich ￿ásti nebo kombinaci t￿chto 
balík￿. Programové balíky jsou však produktem jako každý jiný. Znamená to tedy, že 
podléhají  životnímu  cyklu.  Proto  p￿i  stanovení  cíl￿  nového  projektu  bude  dobré 
prozkoumat, v jaké etap￿ životního cyklu se daný programový produkt nachází.  
 
Firma  Data  Research  DPU  zpracovala  Bostonskou  matici  i  pro  známé  produkty 
používané v podnikových IS. Výsledky za￿azení n￿kterých v ￿R známých ERP produkt￿ 
do matice podle údaj￿ firmy Data Research [8] uvádíme na obr. 10. Bohužel v ní není 
žádný z produkt￿ ￿eské provenience. Vidíme, že podle stavu z ledna 2008 se n￿které ze 
známých systém￿ jako Movex, Scala a JD Edwards Classic nacházejí v etap￿ vzteklých 
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ps￿. Produkt Baan se této etap￿ blíží. Pravd￿podobn￿ by takové produkty nebyly vzaty 
do úvahy p￿i projektování obnovy IS.  
 
Základním d￿vodem pro projekt IT je tedy pot￿ebná zm￿na odpovídající zm￿n￿ systému 
￿ízení podniku. Touto zm￿nou m￿že být náhrada stávajícího zastaralého programového 
vybavení, zm￿na infrastruktury, zavedení dalšího programového produktu nebo celková 
zm￿na architektury systému. 
 
Obr. 10. Charakteristika n￿kterých produkt￿ pro ERP v Bostonské matici 
 
Zdroj: Upraveno dle Data Research 2008 [8] 
 
V praxi se ješt￿ ￿asto stává, že informa￿ní projekt je vyvolán na základ￿ ur￿itých ambicí 
odd￿lení  IT.  IT  specialisté  jsou  ￿asto  technokrati  žádající  špi￿kové  technologie  bez 
ohledu  na  náklady  nebo  jejich  užitek.  V￿tšinou  se  to  týká  nákup￿  hardware  nebo 
systémového software. Pak se m￿že stát, že se definice projektu dostane do rozporu 
s celkovou firemní politikou a reprodukovat p￿etrvávající pohled na IT jako nákladovou 
složku podniku. 
 
Návaznost informa￿ního projektu na celkovou firemní strategii a pot￿eby vyplývající 
z cyklu životnosti výrobku nebo služby je nutno považovat za zásadní p￿edpoklad jeho 
úsp￿chu. Je tedy již na za￿átku nutné jasn￿ stanovit, co projekt vyvolalo a jak hlavní 
myšlenka projektu souvisí se základními otázkami, které p￿ed podnikem stojí. 
 
3.2. Základní otázky v souvislosti s projektem IS 
P￿i rozhodování o informa￿ním projektu je nutné na v samotném za￿átku u￿init n￿která 
zásadní rozhodnutí. I když z pohledu firmy m￿že jít o rozhodování na taktické úrovni, 
v ￿ad￿  p￿ípad￿  jde  o  záv￿ry  mající  pro  podnik  strategický  význam,  který  se  projeví 
v dlouhodobém  horizontu.  N￿která  rozhodnutí  mohou  mít  zna￿ný  vliv  na  celkové 
náklady projektu. Velmi ￿asto se tato rozhodnutí provád￿jí v koncernových organizacích, 
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po  slou￿ení  dvou  nebo  více  firem  do  jedné  organizace,  p￿i  nutnosti  provést  firemní 
restrukturalizaci atd. Jde zejména o následující otázky: 
￿  Jedná se o rozhodnutí na úrovni podniku, nebo jde o rozhodnutí vynucené nap￿íklad 
siln￿jším partnerem, p￿ípadn￿ rozhodnutím ve vedení koncernu 
￿  Dojde po realizaci k centralizaci zdroj￿ IS a jejich údržby, jaká bude organizace 
zm￿n zavedeného ￿ešení, jak bude probíhat další rozvoj systému 
￿  Provede se zavedení na základ￿ struktury proces￿ a program￿ p￿izp￿sobené podniku, 
nebo p￿jde o centráln￿ nasazované ￿ešení typu Roll Out 
￿  Je nebo není uvažováno s úplným nebo ￿áste￿ným outsourcingem 
￿  P￿izp￿sobí se organizace podniku zavedenému a ov￿￿enému ￿ešení (u programových 
balík￿), nebo se software bude p￿izp￿sobovat stávajícím proces￿m 
￿  Dojde sou￿asn￿ se zavedením IS k zásadní zm￿n￿ podnikových proces￿ 
￿  Jaká bude míra zapojení interních podnikových zdroj￿ do projektu 
￿  Jak  bude  zajišt￿no  zaškolení  budoucích  uživatel￿,  jaké  bude  zapojení  interních 
zdroj￿ do tohoto školení 
￿  Jaké priority dává vedení podniku projektu: prioritní je termín, prioritní je kvalita 
projektu bez ohledu na termín a náklady nebo jsou prioritní celkové náklady na 
projekt a termíny a kvalita se této priorit￿ musí p￿izp￿sobit. 
 
V této souvislosti uvádíme v P￿íloze ￿. 2 p￿ípadové studii p￿íklad rozhodnutí o zavedení 
nadnárodního  projektu  IS  v jednom  nadnárodním  koncernu,  operujícím  mimo  jiné 
v Evrop￿, organizaci tohoto projektu a n￿které jeho výsledky.  
 
3.3. N￿které zvláštnosti projektování IS 
Praxe ukazuje, že IS jako objekt projektování má n￿která specifika. Projekt se zpravidla 
týká technické, programové a organiza￿ní ￿ásti systému jako celku p￿ípadn￿ jen jedné 
nebo dvou uvedených složek a to vždy podle toho zda obnovujeme systém jako celek 
nebo jeho  technickou  ￿i programovou  ￿ást.  Z tohoto d￿vodu  mohou  mít  projekty  IS 
r￿zný obsah i strukturu nad stejným objektem (podnikem) v r￿zném ￿ase (nejd￿íve se 
￿eší hardware a software až následovn￿, ￿eší se jen dopln￿ní hardware atd.), vždy však 
jedna ￿ást podmi￿uje druhou a je n￿jakým zp￿sobem projektem zasažena. 
 
Ve  svém souhrnu projekty IS vykazují ￿adu spole￿ných rys￿, a to bez ohledu na typ 
podniku, hierarchickou úrove￿ a typ IS. Mezi hlavní spole￿né rysy pat￿í následující: 
 
￿  Bez ohledu na rozsah jsou vždy komplexní 
￿  Nemohou být zahájeny a ￿ešeny bez vazby na strategii podniku 
￿  Zpravidla  obsahují  složku  hardware  a  software.  To  znamená,  že  alespo￿  ￿ást 
￿ešitelského týmu musí mít rozsáhlé znalosti z IT 
￿  Vždy  obsahují  organiza￿ní  složku  –  v  projektovém  týmu  musí  být  i  kone￿ní 
uživatelé 
￿  ￿ada díl￿ích úloh m￿že být ￿ešena paraleln￿ a relativn￿ samostatn￿ 
￿  Mají vždy tendenci se zpož￿ovat 
￿  Znamenají zm￿nu pro uživatele, a proto se setkávají s rezistencí a po zavedení jsou 
zpravidla kritizovány 
￿  Náklady mají tendenci nekontrolovan￿ r￿st   29
￿  Dodavatelé  mají  tendenci  zmenšovat  dohodnutý  obsah  dodávky,  odb￿ratelé  mají 
tendenci m￿nit své požadavky 
￿  Pro dodavatele i odb￿ratele obsahují rizika, se kterými je nutno p￿edem po￿ítat. 
 
P￿i p￿íprav￿ a realizaci projekt￿ v oblasti IS lze p￿i vší podobnosti používaných postup￿ 
vypozorovat,  že  se  v konkrétních  detailech  a  kriteriích  ￿ízení  projekt￿  vyskytují 
odlišnosti  podle  toho,  zda  se  na  ￿ízení  projektu  díváme  z hlediska  zákazníka,  ￿i 
budoucího uživatele nebo z hlediska potenciálního i skute￿ného dodavatele. To souvisí 
mimo jiné s tím, že ob￿ strany mají od projektu jiná o￿ekávání uvedená v tabulce 4. 
 
Tabulka 4. O￿ekávání od projekt￿ IS na stran￿ odb￿ratele a dodavatele 
Odb￿ratel  Dodavatel 
Dosažení o￿ekávaných výsledk￿ 
zavedení IS 
Optimální využití a synergie zdroj￿ 
Kvalita dodávek  Získání  dodate￿ných  zakázek,  nebo  víceprací 
v p￿ípad￿ zm￿n v pr￿b￿hu projektu 
 
Dodržení smluvené, p￿ípadn￿ 
dosažení nejnižší ceny 
 
Dosažení co nejvyšší ceny 
 
Dostate￿ná dokumentace a 
zaškolení uživatel￿ 
 
Získání  ￿ásti  kapacit  zákazníka  pro  n￿které 
projek￿ní ￿innosti 
 
Výhodné platební podmínky 
 
Co  nejvýhodn￿jší  platební  podmínky  v￿etn￿ 
zálohových plateb  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
I když k dosažení nejlepších výsledk￿ doporu￿ují r￿zní auto￿i jeden pohled na ￿ízení 
projekt￿ obecn￿ (na p￿íklad Gareis [16, s. 137]), nelze skute￿nost rozdílných o￿ekávání 
p￿i  projektování  IS  pop￿ít.  Proto  se  v této  publikaci  budeme  zam￿￿ovat  na  rozdílné 
stránky projektování informa￿ních systém￿ z pohledu odb￿ratele a dodavatele tam, kde 
to budeme považovat pot￿ebné. 
 
3.4. Organizace, koordinace a týmové ￿ízení projektu IS 
 
Týmový management projektu IS je sou￿ástí celkového ￿ízení a koordinace projektu. 
Základními prvky ur￿ujícími zp￿sob ￿ízení projektu je struktura organizace projektu IS, 
ur￿ení rolí jednotlivých ￿len￿ projektového týmu, jejich zodpov￿dnosti a pravomocí, 
zp￿sob týmového managementu, koordinace projektového týmu a další aktivity. 
 
Do ￿ízení a koordinace projektu zahrnujeme zejména: 
￿  Všechny aktivity zam￿￿ené na provedení, ￿asování a slad￿ní prací definovaných v 
projektu 
￿  Komunikaci v projektu 
￿  ￿ízení kvality 
￿  Marketing projektu   30
￿  Motivaci ￿len￿ týmu. 
 
3.4.1. Základní struktura organizace projektu IS. 
Základní  struktura  organizace  ur￿uje  vzájemné  vztahy  nad￿ízenosti  a  pod￿ízenosti 
pracovník￿ podílejících se na projektových pracích. 
Struktura  této  hierarchie  je  vždy  ovlivn￿na  pot￿ebou  a  charakterem  požadovaných 
znalostí. 
 
U  projekt￿  IS  je  to  na  stran￿  odb￿ratele  obvykle  smíšená  struktura  a  hierarchie 
pracovník￿ IT a uživatel￿, u dodavatele ￿asto p￿evažuje maticová struktura. Zejména na 
po￿átku by na stran￿ odb￿ratele m￿ly p￿evažovat odborné znalosti v oblastech zavedení 
(zm￿n) IS. 
 
Projektová  hierarchie  na  stran￿  odb￿ratele  odráží  role  jednotlivých  pracovník￿ 
v projektovém týmu. Slovem role máme na mysli fakt, že krom￿ obvyklých pracovních  
úkol￿  souvisejících  s hlavní  (trvalou)  organizací  podniku,  vykonávají  ￿lenové 
projektového týmu na stran￿ odb￿ratele další úkoly spojené s projektem informa￿ního 
systému.  Výjimkou  by  bylo  použití  ￿isté  projektové  organiza￿ní  struktury,  kdy  jsou 
￿lenové projektového týmu trvale ur￿eni jen pro projekt. Tato situace v praxi u projekt￿ 
IS  nenastává.  Roli  m￿žeme  charakterizovat  jako  „množinu  o￿ekávání“,  která  jsou 
spojena s pln￿ním této role. Tato o￿ekávání existují ješt￿ než ur￿itá osoba nebo tým roli 
p￿evezme. Role jsou nezávislé na individuálních osobách, ale jednotlivci mohou použít 
mnoho  zp￿sob￿ jak roli  splnit.  Strukturu rolí  lze  znázornit  organiza￿ním  diagramem 
projektu. Hlavní role na stran￿ odb￿ratele a dodavatele uvádí tabulka 5. 
 
Tabulka 5. Hlavní role v projektu IS 
Odb￿ratel  Dodavatel 
Vlastník projektu (vedoucí organizace, nebo 
￿len vedení) 
Vedoucí projektu 
￿ídící výbor  Konzultant 
Vedoucí projektu  Programátor 
Vedoucí díl￿ího projektu  Technický specialista systémového 
software 
￿len projektového týmu  Technický specialista hardware 
P￿ípadný externí expert  Technický specialista sítí 
P￿ípadný asistent vedoucího projektu aj.  Pop￿ípad￿ specialista pro školení 
uživatele 
Zdroj: vlastní zpracování 




3.4.1.1. Vlastník projektu. 
V uvedeném p￿íkladu sehrává ￿editel firmy i roli vlastníka projektu. Z titulu této funkce 
sehrává také roli ￿lena ￿ídícího výboru. Role vlastníka projektu je u projekt￿ IS zcela 
klí￿ová. Bez jasn￿ deklarované podpory celému projektu a d￿sledn￿ sehrávané role ￿lena 
￿ídícího výboru je neúsp￿ch projektu IS prakticky jistý. V praxi se však ￿asto stává, že   31
d￿ležitost této role není dostate￿n￿ rozpoznána. Hlavním cílem této role je prosazení 
zájm￿ podniku v rámci projektu cestou ￿ídícího výboru, dodržení celkové podnikové 
strategie a dosažení správné informovanosti projektového týmu o dalších souvislostech a 
vazbách projektu. Cílem této role ur￿it￿ není provád￿ní úkol￿ za manažera projektu nebo 
rozhodování o sporech v projektovém týmu. 
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Infrastruktura
 
Tým 2 - Prodej
 
Tým 3 - ú￿to
 








Zdroj: vlastní zpracování 
 
3.4.1.2. ￿ídící výbor projektu. 
Sestává  zpravidla  z vlastníka  projektu,  vedoucího  projektu,  vedoucího  projektu 
dodavatele nebo zástupce vedení dodavatele, finan￿ního kontrolora, p￿ípadn￿ externího 
poradce pro ￿ízení kvality. Hlavním cílem této týmové role je kontrola realizace projektu 
podle  zadání,  kontrola  souvislostí  se  strategií  podniku,  rozhodování  o  st￿žejních 
otázkách  souvisejících  s projektem  jako  je  schválení  dodate￿ných  zm￿n  a  víceprací, 
dodate￿né p￿id￿lování zdroj￿ v￿etn￿ finan￿ních prost￿edk￿, stanovení priorit v p￿ípad￿ 
nutných  zm￿n  v projektu,  stanovení  a  zm￿ny  pravomocí,  které  jsou  nutné  pro  další 
správný  pr￿b￿h  projektu,  sledování  pr￿b￿hu  financování  projektu.  Stejn￿  jako  u 
vlastníka projektu není cílem ￿ídícího výboru každodenní kou￿ování manažera projektu 
nebo ￿ešení kolizí v projektovém týmu. 
 
 
3.4.1.3. Expertní tým 
U velkých projekt￿ IS se v n￿kterých p￿ípadech používá služeb externích poradc￿, kte￿í 
sehrávají roli expertního týmu. Hlavním cílem této role je p￿sobit jako poradní orgán 
vlastníka projektu  a  ￿ídícího  výboru, vyhodnocování  efektivnosti  a  kvality  projektu. 
V této  roli  se ￿lenové  expertního  týmu  mohou  ú￿astnit jednání projektového  týmu  a 
navrhovat n￿která opat￿ení. Základním požadavkem na tuto roli je rozsáhlá zkušenost se 
zavád￿ním  IS  u  jiných  organizací,  znalost  problematiky  projektování  IS,  zejména 
ekonomické souvislosti této problematiky. Vzhledem k požadované kvalit￿ je tato role   32
zna￿n￿ nákladná a její zavedení do projektu zaslouží d￿kladnou analýzu a obez￿etnost ze 
strany vlastníka projektu. 
 
Další role popíšeme pon￿kud podrobn￿ji ve více souvislostech. 
 
3.4.2. Vedoucí projektu IS 
Vedoucí projektu sehrává centrální roli v celém projektu. Je osobou, která reprezentuje 
projekt sm￿rem k okolí a￿ v podniku tak u dodavatele. Sou￿asn￿ sehrává zásadní roli 
v kontaktu  se  všemi  ￿leny  projektového  týmu.  V této  souvislosti  je  d￿ležité,  jaké 
kompetence a dovednosti osoba ur￿ená k vedení projektu má a jak je dovede uplatnit. 
Pochopiteln￿ jeho hlavní kompetencí je schopnost projekty vést. V oblasti informa￿ních 
systém￿  to  však  není  jednoduchá  záležitost.  Krom￿  informatických  znalostí  a 
kompetencí musí totiž manažer projektu ovládat i další oblasti a techniky. U dodavatele 
je role vedoucího projektu pon￿kud jiná. V prvé ￿ad￿ musí jít o odborníka na projekty IS 
se znalostí informa￿ních technologií a zkušeností s jejich nasazením v jiných projektech. 
V tabulce  6.  uvádíme  d￿ležité  ukazatele  související  s  rolí  vedoucího  projektu  IS  u 
odb￿ratele. 
 
Tabulka 6. D￿ležité ukazatele související s rolí vedoucího projektu IS u odb￿ratele 
Cíle role  Splnit cíle projektu a jeho souvislosti 
Kompetence  Schopnost vést projekty, znalost organizace podniku, znalost 
￿ešené problematiky, znalost IT 
Osobnostní typ  Komunikátor a v￿dce 
Po￿et osob  Jedna až dv￿  
Co není cílem  Práce na obsahu projektu nebo jeho ￿ásti 
Zdroj, odkud jej vzít  Podnikový manažerský tým, p￿ípadn￿ externista 
Zdroj: upraveno dle Gareis [16] 
 
Zodpov￿dnosti vedoucího projektu IS na stran￿ odb￿ratele: 
￿  Plná zodpov￿dnost za ￿ízení projektu a dosažení jeho cíl￿ 
￿  Výb￿r ￿len￿ projektového týmu 
￿  ￿ízení a koordinace po￿áte￿ní fáze projektu a p￿ípravu výb￿ru dodavatele 
￿  Plánování, realizace a koordinace veškerých prací na projektu 
￿  Koordinace díl￿ích projektových tým￿ 
￿  ￿ízení financí projektu, identifikace odchylek a realizace nápravných opat￿ení 
￿  Poskytování informací o pr￿b￿hu projektu ￿ídícímu výboru a vlastníku projektu 
￿  Formulování a p￿edkládání požadavk￿ nad rámec jeho povinností. – tato úloha j 
z povahy projekt￿ IS kritická  
￿  Sledování a vyhodnocování náklad￿ vzhledem k rozpo￿tu 
￿  Vytvá￿ení pot￿ebných pracovních kontakt￿ na všech úrovních ￿ízení 
￿  Koordinace spolupráce projektového týmu dodavatele a odb￿ratele 
￿  Marketing projektu. 
 
V tabulce 7 jsou uvedeny d￿ležité ukazatele související s rolí vedoucího projektu IS na 
stran￿ dodavatele. 
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Tabulka 7. D￿ležité ukazatele související s rolí vedoucího projektu IS u dodavatele 
Cíle role  Splnit cíle projektu podle smlouvy o dodávce IS 
Kompetence  Schopnost vést projekty, znalost IT, zkušenosti s obdobnými 
projekty 
Osobnostní typ  Komunikátor, koordinátor a znalec IT 
Po￿et osob  Jedna  
Co není cílem  Práce na obsahu projektu nebo jeho ￿ásti 
Zdroj,  odkud  jej 
vzít 
Tým dodavatele, p￿ípadn￿ externista 
Zdroj: upraveno dle Gareis [16] 
 
Zodpov￿dnosti vedoucího projektu na stran￿ dodavatele: 
￿  Dosažení cíl￿ projektu co do obsahu, termínu a náklad￿ definovaných ve smlouv￿ o 
dodávce 
￿  Koordinace ￿innosti konzultant￿ a programátor￿ 
￿  Koordinace spolupráce projektového týmu dodavatele a odb￿ratele 
￿  Identifikace odchylek od plán￿ a realizace nápravných opat￿ení 
￿  Poskytování informací o pr￿b￿hu projektu odb￿rateli 
￿  Formulování a p￿edkládání požadavk￿ na definici víceprací  
￿  Sledování a vyhodnocování interních náklad￿ dodavatele k rozpo￿tu projektu. 
 
3.4.2.1. Hlavní v￿cné úkoly vedoucího projektu 




￿  Projednávání souladu cíl￿ projektu IS s vrcholovým vedením 
￿  Koordinace a alokace klí￿ových uživatel￿ v etap￿ návrhu systému 
￿  Koordinace posouzení návrhu nového systému ve firm￿ 
￿  Koordinace díl￿ích projektových tým￿ s IT týmem v období realizace 
￿  Návrh a dodržení ￿asového harmonogramu p￿echodu na nový systém 
￿  Efektivní ￿ízení požadavk￿ na zm￿ny dodate￿né funkce IS 
￿  Cenová vyjednávání s dodavatelem v etap￿ realizace projektu a jeho zm￿n. 
 
U dodavatele 
￿  Organizace analýzy a návrhu systému v￿etn￿ dokumentace 
￿  Alokace zdroj￿ dodavatele dle etap a pot￿eb realizace IS 
￿  Koordinace subdodavatel￿ 
￿  Výkaznictví o provedených pracích 
￿  Odhady spot￿eby ￿asu a d￿sledk￿ p￿i požadovaných zm￿nách 




3.4.2.2. Typy manažer￿ IT projekt￿ z hlediska odborných kompetencí 
Uvedli jsme, že po￿et osob vykonávajících roli vedoucího projektu m￿že být jedna až 
dv￿.  Toto  zdánliv￿  protismyslné  doporu￿ení  je  vyvoláno  specifikou  projekt￿  IS  a   34
osobnostními typy, které jsou pro vedení tohoto druhu projekt pot￿ebné. V zásad￿ jsou 
pro vedení projekt￿ IS vhodné dva osobnostní typy: 
 
a) Odborník na IT   
Tato osoba má zpravidla zna￿né znalosti s technologiemi používanými v informa￿ních 
systémech. V￿tšinou se však soust￿e￿uje na technickou stránku problému, má tendenci 
prosazovat  dokonalá  ￿ešení  a  nemívá  znalosti  z oblasti  financování  a  týmové 
komunikace. Proto je vhodný hlavn￿ pro menší projekty s výraznou p￿evahou techniky 
(zavedení LAN, WAN, úpravy existujících program￿, zm￿ny a úpravy technologií webu 
apod.) 
b) Plánova￿, komunikátor a koordinátor 
Tento osobnostní typ bývá menším odborníkem v oblasti IT, zato však ovládá techniky 
vedení týmu, marketingu, financování a zejména komunikace. Je tedy vhodný zpravidla 
pro v￿tší projekty s výraznou pot￿ebou komunikace. Nižší znalosti IT jej však omezují 
v dosažení cíl￿ projektu. Nakonec každý projekt IS skon￿í etapou komplexních zkoušek 
systému,  datových  p￿evod￿,  školení  a  realizace.  Zde  jsou  specializované  znalosti 
výhodou. V poslední dob￿ se spíše prosazují koordináto￿i a komunikáto￿i, podporovaní 
tak  zvanými  technickými  vedoucími  projekt￿  ovládajícími  specializovanou  IT 
problematiku.  
3.4.3. Projektový tým 
Projektový tým a díl￿í projektové tým jsou skupinové role, na které se kladou specifické 
požadavky. Projektový tým má za úkol projekt p￿ipravit a realizovat, díl￿í projektové 
týmy pracují na ￿ástech tohoto úkolu. P￿i tom obvykle existuje více díl￿ích tým￿ na 
￿ešení  jednotlivých  problémových  oblastí  projektu  a  jeden  díl￿í  tým  ￿ešící  otázky 
infrastruktury (hardware, software, sí￿, komunika￿ní prost￿edky atd.). P￿i zkoumání role 
projektových tým￿ musíme odlišit roli týmu jako celku a roli jednotlivého ￿lena týmu.  
 
Tabulka 8. D￿ležité ukazatele charakterizující týmovou roli projektový tým u 
projektu IS na stran￿ odb￿ratele. 
Cíle role  Dosáhnout koordinace a synergické efekty v projektu, ￿ešit 
konflikty mezi díl￿ími týmy, p￿ipravit, projednat a schválit celkový 
koncept a provád￿cí projekt IS, organizovat školení uživatel￿, 
zajistit komplexní testy 
D￿ležitost pro 
projekt 




Týmoví hrá￿i, individualisté jsou spíše p￿ekážkou 
Po￿et osob  Podle po￿tu díl￿ích tým￿  
Co není cílem  ￿ešit obsah ￿ešení jednotlivých problémových oblastí  
Zdroj, odkud 
vzít ￿leny týmu 
Budoucí klí￿oví uživatelé jednotlivých problémových oblastí, 
jeden až dva specialisté IT, vedoucí projektového týmu dodavatele 
Zdroj: upraveno dle Gareis [16] 
 
Jen p￿i tomto rozlišení lze analyzovat specifika týmové práce a zvláštnosti související  
s rolemi jednotlivc￿ Tabulka 8 uvádí d￿ležité ukazatele charakterizující týmovou roli 
projektový tým u projektu IS na stran￿ odb￿ratele. 
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Vlastní ￿ešení projektu IT spo￿ívá na díl￿ích projektových týmech, jejichž 
charakteristiku uvádí tabulka 9. 
 
V této publikaci se nezabýváme charakteristikou projektového týmu na stran￿ dodavatele, 
ta je vždy pro konkrétní projekt dána specifikou ￿ešení a smlouvou o dodávce. Odb￿ratel 
ji tedy s výjimkou kritických situací prakticky nem￿že ovlivnit. 
 
Tabulka 9. Charakteristika týmové role díl￿í projektový tým na stran￿ odb￿ratele. 
Cíle role  ￿ešení a realizace jednotlivých ￿ástí projektu. 
D￿ležitost pro 
projekt 
Vysoká, je však závislá na zp￿sobu fungování projektového týmu 
Osobnostní typy  Experti v dané oblasti, pokud možno týmoví hrá￿i, z povahy v￿ci 
však individualisté nejsou výjimkou 
Po￿et osob  Ideáln￿ do p￿ti osob 
Co není cílem  ￿ešit souvislosti mezi jednotlivými problémovými oblastmi  
Zdroj, odkud 
vzít ￿leny týmu 
Budoucí klí￿oví uživatel￿ jednotlivých problémových oblastí jsou 
zpravidla vedoucí díl￿ích tým￿, tým je dopln￿n budoucími 
uživateli znalými problematiky, n￿kdy jen na ur￿itou dobu. 
Zdroj: upraveno dle Gareis [16] 
 
3.4.4. Styly a zp￿soby ￿ízení projektu 
Styl vedení projektu nepochybn￿ ovliv￿uje celkovou atmosféru v projektovém týmu. P￿i 
projektování IS je styl vedení projektu jedním z klí￿ových faktor￿ úsp￿chu. Je to proto, 
že styl vedení projektu má vliv nejen na tým, jeho výkonnost a motivaci, ale také proto 
že  se  pr￿b￿h  projektu  neobejde  bez  komunikace  s budoucími  uživateli.  Za  základní 
faktory, které mají vliv na styl vedení projektu lze považovat: 
￿  Vnitrofiremní  kulturu.  Jiný  styl  vedení  projektu  se  projeví  ve  firm￿,  kde  panují 
autoritativní p￿ístupy k ￿ešení problém￿ a jiný styl bude pravd￿podobn￿ použit tam, 
kde se klade d￿raz na komunikaci a pozitivní motivaci pracovník￿ 
￿  Osobnostní  charakteristika  vedoucího  projektu.  J-li  vedoucí  projektu  spíše 
technokrat  s malými  komunika￿ními  schopnostmi,  povede  tým  jinak  než 
komunikátor využívající svých komunika￿ních schopností k ￿ešení problém￿, které 
by jinak bylo obtížné odstranit b￿žnými metodami 
￿  Typ projektu. Jedná-li se o kratší projekt spíše zam￿￿ený technicky, bude vyhovovat 
i styl zna￿n￿ autoritativní. Jde-li však o rozsáhlý projekt, který zasáhne celý podnik, 
musí se tomu p￿izp￿sobit i styl vedení projektu. 
 
3.4.4.1. Styly vedení projektu 
V zásad￿ lze rozlišovat t￿i hlavní styly: 
￿  Autoritativní.  Tento  styl  se  projevuje  více  u  dodavatel￿.  Používá  se  zejména  u 
kratších projekt￿ s ￿asovým rizikem. Dodavatelé používají tento styl ￿ast￿ji, protože 
v rámci  efektivního  využívání  klí￿ových  odborník￿  je  nutno  dodržovat  p￿esnou 
koordinaci  ￿inností.  U  velkých  projekt￿  IS  se  používá  v krizových  situacích, 
nap￿íklad po vým￿n￿ vedoucího projektu, který má neúsp￿šný pr￿b￿h 
￿  Demokratický.  Vyzna￿uje  se  výraznou  delegací  pravomocí.  Tento  styl  v￿tšinou 
slaví úsp￿ch v p￿ípad￿ projekt￿, které p￿inášejí výraznou inovaci a vyžadují zna￿nou   36
motivaci ￿len￿ týmu. Pot￿eba tohoto stylu vzniká zejména u velkých projekt￿ IS, 
kdy je t￿eba zajistit spolupráci velkého po￿tu interních pracovník￿ podniku 
￿  Technokratický.  Využití  tohoto  stylu  ￿ízení  p￿ipadá  do  úvahy  zejména  u 
technologických projekt￿ jako je obnova hardware, zm￿na struktury a parametr￿ sítí 
apod.  Nevýhodou  tohoto  stylu  je,  že  naráží  ￿asto  na  komunika￿ní  problémy 
s koncovými uživateli IS. 
 
3.4.4.2. Vyjednávání v projektech IS 
Vedoucí  projektu  má  zásadní  vliv  na  vytvo￿ení  pozitivního  pracovního  prost￿edí 
v projektovém  týmu.  Proto  schopnost  vyjednávání  pat￿í  ke  klí￿ovým  schopnostem 
vedoucího projektu IS. Praxe totiž ukazuje, že každá organizace má tendenci odmítat 
zm￿ny, které zavedení nového IS p￿ináší. Proto lze o￿ekávat, že se tyto tendence projeví 
ur￿itým  pasivním  odporem  budoucích  uživatel￿,  vytvá￿ením  zástupných  problém￿, 
negativní argumentací ostatních liniových a štábních vedoucích a dalšími jevy. Mezi 
uvedené  projevy  se  nej￿ast￿ji  objevuje  argumentace  na  téma  vícepráce  po  zavedení 
projektu.  Bývají  také  zpochyb￿ovány  nov￿  zavedené  funkce  a  jejich  správnost  a 
kompletnost, dochází k poukazování na d￿vody nepln￿ní plánovaných ukazatel￿ z titulu 
nového systému a jiné. 
 
Proto  by  m￿l  vedoucí  projektu  IS  mít  jako  základní  vlastnosti  schopnost  dosáhnout 
konsensu,  rozhodnost,  otev￿enost  v jednání,  schopnost  jasn￿  definovat  problémy, 
požadavky, jejich shrnutí a prezentovat srozumiteln￿ navrhovaná ￿ešení. 
 
P￿i tom se vedoucí projektu IS m￿že opírat o formální a neformální zdroje své autority. 
Mezi n￿ pat￿í hlavn￿: 
￿  Moc  z titulu  své  pozice  v podniku.  Pokud  má  vedoucí  projektu  pevnou,  jasn￿ 
definovanou a spolupracovníky uznanou pozici v podniku, je jeho vyjednávání vždy 
snadn￿jší, než když tomu tak není 
￿  Moc  z titulu  vedoucího  projektu.  Tuto  moc  mu  prop￿j￿í  hlavn￿  podpora 
vrcholového  vedení  podniku.  Zde  nesta￿í  pouze  definovat  pravomoci  vedoucího 
projektu  na  za￿átku,  jeho  pravomoci  a  zodpov￿dnosti  musí  vlastník  projektu 
neustále potvrzovat, protože se v pr￿b￿hu projektu vždy se mohou projevit tendence 
k oslabení prop￿j￿ených pravomocí 
￿  Síla znalce problematiky. ￿lenové týmu v tomto p￿ípad￿ respektují úrove￿ znalostí 
a zkušeností i schopností vedoucího projektu. Zde m￿že být zdroj ur￿itých problém￿ 
v p￿ípad￿, že vedoucí projektu IS není znalcem v oboru IT. Jak jsme však uvedli 
výše, m￿že být nižší síla znalce dokonale nahrazena schopnostmi komunikovat a 
vyjednávat, p￿ípadn￿ silou moci z titulu pozice vedoucího v podniku 
￿  Síla  spole￿enského  uznání.  Tato  síla  je  založena  na  uznání  a  p￿irozené  autorit￿, 
kterou si vedoucí projektu získal již ve své základní funkci mimo projekt a dále 
rozvinuta získáním autority vyplývající z úsp￿šného vedení projektu. 
 
Mezi hlavní témata vyjednávání v projektech IS pat￿í: 
￿  Uvol￿ování budoucích klí￿ových uživatel￿ do projektového týmu. ￿asto vznikají 
konflikty s kmenovými liniovými vedoucími 
￿  S uvedeným tématem souvisí i jednání o prioritách projektu v kontextu každodenní 
praxe podniku   37
￿  Neshody týkající se ￿asového plánu a jeho p￿ípadných zm￿n. Tato jednání probíhají 
velmi ￿asto v p￿ípad￿ problém￿ dodavatele a omezené dostupnosti jeho pracovník￿ 
nebo pracovník￿ subdodavatele 
￿  Jednání  týkající  se  náklad￿  projektu.  ￿asto  dochází  ke  spor￿m,  zda  ur￿ité 
„vícepráce“ a s nimi spojené náklady jsou sou￿ásti smlouvy o dodávce nebo její 
rámce p￿ekra￿ují 
￿  Koordinace díl￿ích tým￿. N￿kdy bývá nutné p￿edefinovat rozsah úkol￿ díl￿ích tým￿ 
a stanovit hranice mezi oblastmi ￿ešenými t￿mito týmy 
￿  P￿íprava školení a záv￿re￿ných integra￿ních test￿. Zde se jedná zejména o uvoln￿ní 
pot￿ebných zdroj￿ pro testy a stanovení plánu zaškolení koncových uživatel￿. 
 
Uvedené  vlastnosti  a  témata  vyjednávání  se  v odpovídající  mí￿e  týkají  i  vedoucích 
díl￿ích projektových tým￿. 
 
3.4.5. ￿len projektového týmu 
Role ￿lena projektového týmu spo￿ívá zejména v zajišt￿ní úkol￿ souvisejících s v￿cným 
obsahem projektu. ￿len týmu zpravidla pracuje v rámci díl￿ího týmu ￿ešícího odbornou 
problematiku související jeho znalostmi a kompetencemi. Role ￿lena týmu je klí￿ová, 
protože bez jeho znalostí projekt nem￿že dosáhnout úsp￿chu. Základní charakteristiku 
této role uvádíme v tabulce 10. 
 
Zám￿rn￿ se zde nev￿nujeme charakteristice role ￿lena týmu u dodavatele. Dodavatel 
zpravidla dodává konzultanta na danou problémovou oblast. Tento konzultant zpravidla 
￿ídí jednoho nebo n￿kolik programátor￿ dodavatel v etap￿ realizace systému. 
 
Tabulka 10. D￿ležité ukazatele související s rolí ￿lena projektového týmu IS u 
odb￿ratele 
Cíle role  Splnit cíle projektu v zadané problémové oblasti, zajistit transfer 
svých znalostí do projektu. 
Kompetence  Kompetence a zkušenost v ￿ešené problémové oblasti., vhodná je 
alespo￿ základní znalost IT 
Osobnostní typ  Týmový hrá￿ 
Po￿et osob  Více osob m￿že plnit tuto roli pro danou problémovou oblast a 
vytvo￿it tak díl￿í projektový tým.  
Co není cílem  Vyprofilovat se u ostatních jako jediný expert na danou 
problematiku 
Zdroj, odkud jej 
vzít 
Interní podnikové útvary 
Zdroj: upraveno dle Gareis [16] 
 
Pro úsp￿ch ￿inností ￿lena projektového týmu i celého projektu je nutné, aby byly jasn￿ 
definovány povinnosti a p￿ípadné pravomoci ￿lena týmu a ￿len týmu tyto povinnosti a 
pravomoci jako osobní závazek p￿ijal. Zde se jako velmi d￿ležité ukazuje, aby ￿len týmu 
m￿l p￿edstavu, jak dlouho bude projekt trvat, jaká omezení pro n￿j m￿že výkon funkce 
v projektu znamenat, p￿ípadn￿ jaká bude jeho pracovní budoucnost po skon￿ení projektu. 
V souvislosti otázkami ￿len￿ projektového týmu se ￿ada autor￿ zmi￿uje o skupinovém 
chování a jeho rizicích [38, s. 326, 11, s. 53, 16, s. 117] a také o nejistotách ￿len￿ týmu.   38
 
Nejistoty ￿len￿ projektového týmu se v projektech IS projevují výrazn￿. Zm￿ny v IS 
totiž  souvisejí  se  zm￿nami  podnikových  proces￿.  Zm￿ny  podnikových  proces￿  vždy 
znamenají zm￿ny v ￿innostech pracovník￿, ￿asto také jejich úspory. Mezi hlavní otázky 
￿i nejistoty lze za￿adit následující témata: 
￿  Pro koho budu pracovat 
￿  Jaká bude moje role 
￿  Jaké budu mít pravomoci a zodpov￿dnosti 
￿  Kdo bude mým nad￿ízeným, vztah k sou￿asnému nad￿ízenému 
￿  Bude to pro mne mít pozitivní p￿ínos 
￿  Jak dlouho projekt potrvá 
￿  S kým budu spolupracovat 
￿  Co bude s mým p￿vodním místem 
￿  Jak se na to dívá m￿j sou￿asný šéf 
￿  Zvládnu to, co na to rodina 
￿  Chci to skute￿n￿ d￿lat???   
 
Je na vedoucím projektu, aby v p￿ípravné fázi, kdy se rozhoduje o projektových týmech, 
ale  také  v pr￿b￿hu  celého  projektu  tyto  nejistoty  dokázal  rozptýlit.  K tomu  však 
nezbytn￿ pot￿ebuje podporu vlastníka projektu a vedení celého podniku. Firemní kultura, 
ze  které  podpora  projektu  vychází  a  schopnosti  vedoucího  projektu  se  zásadním 
zp￿sobem projevují na skupinovém chování tým￿ v projektu a zesilují nebo zeslabují 
rizika spojená s tímto chováním. 
 
Praxe ukazuje, že chování a klima v projektovém týmu a výkonnost tohoto týmu je do 
zna￿né  míry  ovlivn￿no,  ne-li  p￿ímo  ur￿eno  chováním  „nejpomalejšího“  ￿lena  týmu. 
Slovo  nejpomalejší  zde  chápeme  nejen  co  do  výkonu,  ale  také  co  do  schopnosti  se 
p￿izp￿sobovat  chování  v celé  skupin￿.  „Nejpomalejší“  ￿len  v zásadní  mí￿e  ovliv￿uje 
„pr￿m￿rnou“  výkonnost  týmu.  Ve  skupin￿  však  p￿sobí  další  osobnostní  typy,  které 
k rizik￿m mohou významnou m￿rou p￿isp￿t. Sem pat￿í zejména:  
￿  Asertivní až agresivní jedinci. Tito mají tendenci prosazovat své názory, ￿ímž klesá 
ochota projednávat v týmu r￿zná variantní ￿ešení. Absence promyšlených variant 
zejména  v koncep￿ní  fázi  projektu  IS  vede  zpravidla  ke  zna￿ným  potížím  a 
vícenáklad￿m v etap￿ zavedení 
￿  „Osvícení jedinci – guru“. Tito se velmi ￿asto rekrutují z odd￿lení IT. Mají tendenci 
prosazovat technokratické názory a ostatní ￿lenové týmu jen t￿žko proti nim hledají 
argumenty.  Své  p￿edstavy  n￿kdy  prezentují  i  pro  ostatní  málo  srozumitelnou 
hantýrkou 
￿  Dominantní ￿lenové týmu. Obdobn￿ jako asertivní jednici mají tendenci prosazovat 
jedno správné ￿ešení, prosazují se však více svojí neformální autoritou a ￿lenové 
týmu p￿ijímají jejich návrhy d￿v￿rou. Op￿t zde m￿že vzniknout riziko nedostate￿n￿ 
projednaných variant ￿ešení 
￿  Dominantní ￿lenové týmu mohou navenek prezentovat iluzi „jednomyslnosti“ týmu. 
 
Eliminace uvedených rizik v projektových jednáních m￿že být velmi t￿žkým úkolem i 
pro velmi schopného vedoucího projektu. 
 
V projektu jako do￿asné organizaci se zpravidla po krátké dob￿ vyvine vlastní interní 
projektová kultura. V prvé ￿ad￿ se ￿lenové projektových tým￿ více ￿i mén￿ s projektem   39
identifikují. U projekt￿ IS to m￿že být problematické, nebo￿ u ￿ady ￿len￿ m￿že existovat 
ur￿itá vnit￿ní bariéra daná nižšími znalostmi IT. Proto je d￿ležité na za￿átku definovat, 
co je ú￿elem a cílem projektu (mission) a hodnoty, které se týmu budou považovat za 
zvláš￿  d￿ležité  (nap￿íklad  p￿esnost  v dodržování  termín￿,  pozitivní  p￿ístup  ke  všem 
￿len￿m týmu, pravidla diskuze a komunikace atd.). Výše uvedená témata lze nazírat i 
z hlediska komunikace v projektu. 
 
3.4.6. Komunikace v projektu 
Komunikace  pat￿í  k problém￿m  projektového  ￿ízení  obecn￿.  U  projekt￿  IS  je  tato 
problematika  prohloubena  tím,  že  projektový  tým  je  sestaven  z odborník￿  na  r￿zné 
problémové oblasti podniku a navíc se v n￿m aktivn￿ ú￿astní odborníci na IT. Již tedy na 
stupni verbální komunikace mohou vznikat šumy a neporozum￿ní mezi tím co autor 
„vysílá“ a co ostatní „p￿ijímají“. 
 
Dolanský a kol. [11] uvád￿jí, že projektové týmy bývají mimo￿ádn￿ úsp￿šné, jestliže 
jejich ￿lenové (citujeme): 
￿  Jsou p￿esv￿d￿eni, že vytý￿ených cíl￿ lze úsp￿šn￿ dosáhnout 
￿  Mají ve vedoucího projektu d￿v￿ru 
￿  Vzájemn￿ spolupracují 
￿  Dob￿e v￿dí, co se od nich požaduje 
￿  Mají své práce dob￿e naplánované, organizované, koordinované a sledované 
￿  Jsou schopni p￿edvídat vznik potenciálních problém￿ 
￿  Místo d￿vod￿, pro￿ n￿co nelze ud￿lat, hledají všechny možnosti, jak to ud￿lat co 
nejlépe 
￿  Ned￿lají dvakrát stejnou chybu 
￿  Dokáží naslouchat jeden druhému 
￿  Dokáží vnímat vn￿jší vlivy, ovliv￿ující výsledky jejich práce. (konec citátu) 
 
P￿i spln￿ní výše uvedených p￿edpoklad￿ sehrává rozhodující roli vedoucí projektu. To 
znamená, že musí mít následující osobnostní rysy:  
￿  Je schopný a aktivní komunikátor 
￿  Umí se rozhodující mírou se podílet na tvorb￿ komunika￿ního prost￿edí 
￿  P￿sobí jako efektivní koordinátor (moderátor) pracovních porad a diskuzí 
￿  Dokáže naslouchat, zpracovávat, t￿ídit a filtrovat získané informace, aniž by padl do 
pasti diskuzí o detailech 
￿  Dokáže ú￿inn￿ motivovat (pochvalou, osobní pozorností, provokací profesionální 
pýchy ￿len￿ týmu apod.) 
￿  Zvládá otev￿ené a neutrální ￿ízení konflikt￿. 
 
Rozhodující  p￿i  komunikaci  v týmu  je,  aby  se  její  ú￿astníci  pokud  možno  vyhnuli 
obvyklým chybám. Na stran￿ zdroje jde zejména o: 
￿  Nep￿esné vyjad￿ování 
￿  Nep￿ipravenost na jednání 
￿  Nejistý projev 
￿  Komplikované a dlouhé monology (￿asto se to stává odborník￿m na IT technologie) 
￿  Vyhýbavé odpov￿di 
￿  P￿ehnanou kritiku, odsuzování   40
￿  Podce￿ování schopností p￿íjemce informace 
￿  Nep￿ipušt￿ní vlastních chyb 
￿  Nezájem o problémy druhých. 
 
Na stran￿ p￿íjemce ￿asto pozorujeme: 
￿  Nedostate￿nou soust￿ed￿nost 
￿  Zam￿￿enost na detaily 
￿  Neochotu p￿ijmout jiný názor 
￿  Nízkou úrove￿ znalostí dané problematiky 
￿  Používání neov￿￿ených informací jako protiargument￿ (￿asté zástupné problémy p￿i 
￿ešení problémových oblastí IS) 
￿  Postranní kritiku. 
 
Se správn￿ zvládnutou komunikací v projektu souvisí i dob￿e p￿ipravená, organizovaná a 
provád￿ná komunikace na dálku. U maticových projek￿ních tým￿, které jsou u projekt￿ 
IS obvyklé, je komunikace na dálku d￿ležitou pom￿ckou. U projekt￿, kterých se ú￿astní 
￿lenové, jejichž kmenové pracovišt￿ je od centra projektu geograficky vzdáleno, jde o 
základní formu komunikace. P￿esto komunikace na dálku m￿že vyvolat v projektu potíže.  
Komunikace na dálku m￿že probíhat za pomocí e-mailových zpráv, telefonicky, pomocí 
technologií Skype nebo ICQ nebo jiných prost￿edk￿. Nej￿ast￿jší formou komunikace na 
dálku zatím z￿stává e-mail. Protože však každý e-mail je formou neosobní komunikace, 
skrývá v sob￿ ur￿itá úskalí. Mezi n￿ pat￿í hlavn￿: 
￿  Odesílá se p￿íliš mnoho zpráv. M￿že se stát, že je ￿len projektového týmu p￿ehlédne 
nebo prost￿ v￿bec ne￿te 
￿  Neefektivní  rozd￿lovníky.  Pokud  forma  komunikace  a  struktura  p￿íjemc￿  zpráv 
v projektovém  týmu  není  v￿as  a  správn￿  definována,  mohou  být  ￿lenové  týmu 
zahlceni zprávami, nebo dostávat zprávy, které ani nemají z ur￿itých d￿vod￿ vid￿t. 
(nap￿íklad  výsledky  obchodních  jednání  s dodavatelem).  Rozd￿lovníky  by  tedy 
m￿ly být strukturovány tak, aby dostával informace ten, kdo je pot￿ebuje 
￿  Riziko špatné formulace. Sebelépe mín￿ná zpráva m￿že být špatn￿ pochopena. To 
vede okamžit￿ u nebezpe￿í demotivace ￿len￿ projektového týmu nebo koncových 
uživatel￿. 
 
V praxi se osv￿d￿ily následující tipy: 
￿  Ur￿ení pravidel používání elektronické komunikace, zejména e-mailových zpráv a 
zaškolení ￿len￿ týmu do jejich používání 
￿  Dostate￿n￿ strukturovat rozd￿lovníky 
￿  Psát co nejkratší zprávy 
￿  P￿ílohy skladovat centralizovan￿ 
￿  Odstup￿ovat priority 
￿  Dob￿e uvážit použití potvrzení o dodání (p￿e￿tení). U intenzivní komunikace m￿že 
být autor zaplaven potvrzeními a ztratit p￿ehled o vlastních zprávách 
￿  Jako  bezpodmíne￿nou  nutnost  pro  d￿v￿ru  v týmu  je  nutno  uvést  automatické 
oznámení o nep￿ítomnosti adresáta 
￿  Zakázat emotivní komunikace v e-mailovém provoze. 
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3.4.7. ￿asté konflikty v týmu projektu IS 
Je pochopitelné, že i velmi kvalitní vedoucí projekt￿ IS musí v pr￿b￿hu projektu ￿elit 
￿ad￿ konfliktních situací. P￿vod a p￿í￿iny t￿chto konflikt￿ mohou být r￿zné, týkat se 
dodavatele nebo odb￿ratele IS, p￿ípadn￿ m￿že jít o konflikt týkající se obou stran. 
 
P￿í￿iny konflikt￿ u dodavatele 
￿  Nedostatek ￿asu. Dodavatel pod tlakem konkurence nebo p￿ání odb￿ratele p￿ejal 
nereálný  ￿asový  plán  projektu.  Nyní  dochází  ke  zpožd￿ní,  což  má  za  následek 
problémy v alokaci zdroj￿ 
￿  Koordinace díl￿ích ￿ešení není dostate￿ná.  Vedoucí týmu dodavatele nedostate￿n￿ 
koordinuje ￿innosti poradc￿ a programátor￿ v jednotlivých problémových oblastech 
IS. Vznikají potíže v projektovém týmu odb￿ratele 
￿  P￿ekro￿ení náklad￿. Typickou p￿í￿inou je p￿ekro￿ení ￿asových plán￿. 
  
P￿í￿iny konflikt￿ u odb￿ratele 
￿  Nedostatek ￿asu na projekt. ￿lenové ￿ešitelského týmu jsou zat￿žování úkoly ve 
svých kmenových odd￿leních. Hrozí zpožd￿ní projektu 
￿  Neuvoln￿ní  ￿lena  týmu  liniovým  šéfem.  Typický  problém  maticových  struktur, 
když  se  úkol  na  jedné  stran￿  matice  dostane  do  problému.  Hrozí  zpožd￿ní 
dojednaných termín￿. Zvláš￿ problematická je tato situace v etap￿ tvorby konceptu 
celého systému 
￿  Cíle podniku se liší od díl￿ích cíl￿ uvnit￿ nebo cíl￿ projektu. Závažná projektová 
chyba. M￿že vzniknout také p￿ehodnocením st￿edn￿dobé strategie a taktiky podniku. 
 
P￿í ￿iny konflikt￿ mezi ￿leny za dodavatele a odb￿ratele 
￿  Nedostate￿ný vzájemný soulad a spolupráce („chemie“). Tato p￿í￿ina m￿že p￿ímo 
vést  k ohrožení  termínu  projektu  a  vyžaduje  rychlé  ￿ešení  ze  strany  vedoucích 
projekt￿  na  obou  stranách.  Zpravidla  je  ji  nutno  ￿ešit  vým￿nou  konzultanta 
dodavatel,  protože  na  stran￿  dodavatele  ￿asto  není  jiný  pracovník  se  stejnými 
kompetencemi 
￿  Co je a co není v kontraktu. Tento konflikt vzniká u projekt￿ se stanovenou pevnou 
cenou. Tendenci prohlašovat vše za vícepráce mají prakticky všichni dodavatel￿ IS 
￿  Dodavatel  nás  nebere  dostate￿n￿  vážn￿.  ￿asto  zástupný  problém  ze  strany 
budoucích uživatel￿ 
￿  Subdodavatelé nefungují – odb￿ratel je kontaktuje p￿ímo. Má-li odb￿ratel pocit, že 
jsou subdodavatelé špatn￿ koordinováni, m￿že se pokusit o p￿ímý kontakt. Toto je 
závažná  projektová  chyba,  která  m￿že  vést  i  k právním  následk￿m.  Generální 
dodavatel je vždy pln￿ zodpov￿dný za své partnery. 
 
3.4.8. Doporu￿ení pro budování stabilního týmu 
Z uvedených  pohled￿  se  nyní  krátce  pokusíme  formulovat  doporu￿ení  pro  budování 
úsp￿šného a stabilního projektového týmu, a to zejména u odb￿ratele. D￿ležité možnosti 
jsou již v p￿ípravné fázi a na za￿átku projektu. Jde zejména o: 
￿  Diskuzi o možnosti pln￿ní zadání s danými zdroji a v daném ￿ase. Vedoucí týmu 
nebo i celý projektový tým bývá na za￿átku projektu pod tlakem zkrátit termíny p￿i 
dodržení ur￿itých cenových limit￿. Vlastník projektu by m￿l o t￿chto záležitostech 
p￿ipustit  otev￿enou  diskuzi,  p￿ípadn￿  si  vyžádat  stanovisko  externího  poradce.   42
Vynucené termíny jsou v oblasti projekt￿ IS cestou k nevyhnutelnému neúsp￿chu 
projektu 
￿  Budování a tvorba závazku minimáln￿ klí￿ových ￿len￿ týmu. Klí￿oví ￿lenové týmu 
by  m￿li  být  na  samotném  za￿átku  projektu  osloveni  tak,  aby  se  s projektem 
identifikovali a formáln￿ zavázali k ú￿asti na projektu v ur￿ené dob￿ a s ur￿eným 
rozsahem úkol￿ p￿i jasn￿ stanovených kriteriích úsp￿chu 
￿  Jednozna￿nou definice o￿ekávaných výsledk￿. Viz výše 
￿  Popis  vzhledem  k  výsledku  nikoli  popis  ￿inností.  Tento  faktor  je  klí￿ovým  pro 
identifikaci a motivaci ￿len￿ projektového týmu v￿bec. N￿kdy je však obtížné cíl 
projektu IS dostate￿n￿ jasn￿ kvantifikovat 
￿  Popis o￿ekávaného cílového stavu jako nástroje budování týmového o￿ekávání cíle 
￿  Zajišt￿ní  ú￿asti  klí￿ových  ￿len￿  týmu  na  plánování,  na  sdílení  idejí,  úsp￿chu  i 
neúsp￿chu  projektu.  Zde  je  op￿t  nezastupitelná  role  vedoucího  projektu.  Prvotní 
impuls však musí dát vlastník projektu. Vhodným prost￿edkem k tomu je oficiální 
zahájení projektu (kickoff meeting) 
￿  Stanovení jasných pravidel komunikace v projektu 
￿  Stanovení jasných pravidel motivace ￿len￿ týmu a to jak ve form￿ hmotné, tak ve 
form￿ r￿zných výhod a výhled￿ kariérního postupu. 
 
V etap￿ pr￿b￿hu projektu je pro udržení stability a kvality projektového týmu d￿ležité, 
aby projektová jednání spl￿ovala podmínky kvality komunikace a ￿ešení p￿ípadných 
konflikt￿ v pozitivním duchu. V dalším se zam￿￿íme na v￿cný obsah projektových 
jednání a n￿která jejich úskalí. 
3.5. Projektová jednání 
V pr￿b￿hu projektu probíhá celá ￿ada jednání projektových a kontrolních tým￿. 
3.5.1. Oficiální zahájení projektu 
Oficiální  zahájení  (kickoff  meeting)  p￿edstavuje  úvodní  jednání  projektového  týmu 
spole￿n￿ s vlastníkem projektu a ￿ídícím výborem projektu. Hlavním cílem jednání je 
ve￿ejné stanovaní cíl￿ projektu. V pr￿b￿hu jednání vlastník projektu stanoví a vyhlásí 
cíle  a  organizaci  projektu,  základní  pravidla  komunikace  v projektu  a  rozhodující 
termíny  (milníky).  Zpravidla  jsou  také  vyhlášena  pravidla  motivace  pro  ￿leny 
￿ešitelského týmu. Pro pr￿b￿h projektu je d￿ležité, aby na tomto jednání zazn￿ly d￿vody 
pro projekt a závazek vedení k podpo￿e projektu. U dodavatele probíhá kickoff meeting  
v menším rozsahu, praktická zkušenost ukazuje, že i v tomto p￿ípad￿ má svou d￿ležitost, 
zejména z pohledu motivace a koordinace ￿ešitel￿ ze strany dodavatele. 
3.5.2. Kontrolní zasedání ￿ídícího výboru 
Zasedání  ￿ídícího výboru je  hlavním  nástrojem  kontroly  projektu  ze  strany  vlastníka 
projektu. Probíhá zpravidla jednou až dvakrát za ￿tvrtletí, p￿ípadn￿ dle pot￿eby. Hlavním 
bodem jednání je zpráva vedoucího projektu o stavu pr￿b￿hu projektu, jeho v￿cném a 
nákladovém ￿ešení a srovnání s plánem projektu. V p￿ípad￿ nutných zm￿n jdoucích nad 
rámec pravomocí vedoucího projektu dochází k rozhodnutí o povolení nebo zamítnutí 
požadovaných zm￿n. ￿ídící výbor také p￿ijímá rozhodnutí o zahájení provozu nového IS. 
Pokud je projekt podporování externím týmem pro ￿ízení kvality projektu, podává jeho 
zástupce zprávu o pr￿b￿hu projektu, ve které se vyjad￿uje ke zpráv￿ vedoucího projektu. 
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3.5.3. Jednání projektového týmu 
Jednání projektového týmu lze chápat jako základní nástroj operativního ￿ízení projektu. 
Probíhají podle délky a rozsahu projektu jednou týdn￿. Hlavní nápl￿ t￿chto jednání se 
m￿že  m￿nit  podle  toho,  ve  které  etap￿  se  projekt  nachází  a  podle  celkového  stavu 
projektu. V rámci jednání projektového týmu se projednávají zejména: 
￿  Varianty ￿ešení, a návrhy na zm￿ny postoupené k rozhodnutí z díl￿ích tým￿  
￿  Zp￿soby integrace díl￿ích ￿ástí 
￿  Koordinace díl￿ích tým￿ pro p￿íští období 
￿  Kontrola stavu projektu v jednotlivých díl￿ích týmech a celkem 
￿  P￿íprava zprávy o stavu projektu pro ￿ídící výbor projektu 
￿  Stav náklad￿ na projekt a srovnání s plánem 
￿  Schválení projektových dokument￿ p￿edložených dodavatelem 
￿  Návrhy na závažná rozhodnutí pro kompenzaci odchylek 
￿  Návrhy zm￿n mající dopad na rozpo￿et nebo termín projektu. 
 
Jednání  projektového  týmu  ￿ídí  vedoucí  projektu.  Zde  se  v praxi  projeví  jeho 
komunika￿ní  a  moderátorské  schopnosti  p￿i  vlastním  jednání  i p￿i  ￿ešení  p￿ípadných 
konflikt￿. 
 
3.5.4 Jednání díl￿ích tým￿ 
Jednání  díl￿ích  tým￿  mají  za  cíl  rozpracovávat  a  realizovat  vlastní  ￿ešení  v díl￿ích 
problémových oblastech. Projednávají se hlavn￿ následující otázky: 
￿  Zp￿sob ￿ešení díl￿ích úkol￿ týmu. Sem lze jako typické p￿íklady za￿adit: pracovní 
postupy  p￿ipravovaného  ￿ešení,  parametrizace  programových  modul￿,  otázky 
hardware, p￿íprava testovacích variant, ￿ešení návrh￿ z jiných díl￿ích tým￿ atd. 
￿  Návrhy zm￿n v díl￿ích oblastech. 
 
3.5.4. Úskalí jednání tým￿ 
V rámci práce tým￿ se již z povahy v￿ci a složení týmu ￿asto objevují r￿zná úskalí jako: 
￿  Podcen￿ní p￿ípravy jednání. Jde o chybu vedoucího p￿íslušného týmu. Vede však 
zcela jist￿ k problému p￿i daném jednání 
￿  Absence podklad￿. Stává se, že ￿asto v ￿asové tísni p￿ijde ￿len týmu s návrhem, 
který není dostate￿n￿ zdokumentován. Tím m￿že vyvolat ne￿ízenou diskuzi na dané 
téma a zp￿sobit ztrátu ￿asu p￿ípadn￿ narušit motivaci ostatních ￿len￿ týmu 
￿  Nedodržení programu. ￿astá chyba, když se projekt ocitá v ￿asové tísni 
￿  Nedostate￿né moderaci a kázni ￿len￿ týmu. Jde o chybu vedoucího projektu a má 
v￿tšinou stejné následky jako p￿i absenci podklad￿ 
￿  Míchání témat, která mají být ￿ešena od témat, která mají být rozhodnuta. Stává se 
￿asto p￿i rozporech týkajících se integrace díl￿ích tým￿. Op￿t vede k neefektivnímu 
jednání 
￿  Nedostate￿né dokumentaci z minulých jednání. Základní chyba vedoucího projektu 
zákazníka. Dodavatel zpravidla vede svou dokumentaci z jednání. Ta však m￿že být 
formulována  lehce  ve  prosp￿ch  dodavatele.  Pokud  dojde  k rozporu  pozd￿ji,  je 
absence prokazatelné dokumentace velkým handicapem odb￿ratele. Stává se také, 
že  nedostate￿n￿  zdokumentované  požadavky  uživatel￿  opakovan￿  p￿icházejí  na 
p￿et￿es p￿i jednání projektového týmu, což výrazn￿ snižuje motivace celého týmu.   44
 
3.6. ￿innosti p￿i ￿ízení projektu 
Hrubý logický model ￿ízení ￿inností v projektu IS znázor￿uje tabulka 11. V této tabulce 
p￿edpokládáme, že projekt, projektový tým a vedoucí projektu byl schválen a prob￿hlo 
oficiální zahájení projektu (kickoff meeting). 
 
Tabulka 11. Vztahy mezi hlavními procesy p￿i ￿ízení projekt IS 























































Zdroj: upraveno dle Svozilové 
 
Obdobný model rozší￿ený o etapy zahájení a uzav￿ení projektu uvádí Svozilová. [38] V 
našem  p￿ípad￿  se  však  nebudeme  zabývat  procesním  ￿ízením  v rámci  projekt￿, 



























lek   45
3.6.1. ￿innosti u dodavatele 
Dodavatel v pr￿b￿hu projektu vykonává následující základní ￿innosti: 
￿  Nastartování  projektu  (dodavatelský  kick  off).  V rámci  nastartování  projektu 
probíhá ur￿ení základních organiza￿ních vztah￿ u dodavatele, ur￿ení projektového 
týmu a vedoucího projektu, hrubá specifikace finan￿ního plánu projektu vycházející 
ze smlouvy o dodávce a rozhodnutí o p￿id￿lení specialist￿ podle hrubé ￿asové osy 
projektu 
￿  Zpracování  plánu  projektu.  Dodavatelský  plán  projektu  vychází  ze  smlouvy  o 
dodávce. Specifikuje ￿len￿ní dodávky do základních funkcí, základní ￿asový plán 
projektu,  plán  odpov￿dností  na  stran￿  dodavatele  a  odb￿ratele  vycházející  ze 
smlouvy  o  dodávce  a  ￿asový  plán  pot￿ebných  finan￿ních  zdroj￿  a  ￿ešitelských 
kapacit.  Práv￿  plán  nasazení  ￿ešitelských  kapacit  je  ￿asto  úzkým  místem 
dodavatelského plánování, protože se dodavatel￿ snaží o maximální využití svých 
špi￿kových specialist￿, kte￿í zpravidla pracují na více projektech naráz. 
￿  Vlastní práce na projektu 
￿  Práce na dokumentaci pr￿b￿hu projektu. Obsahuje zejména po￿izování protokol￿ 
z jednání  projektového  i  díl￿ích  tým￿,  up￿es￿ování  smluvních  vztah￿  v p￿ípad￿ 
nejasností ve smlouv￿ a zejména dokumentace o prob￿hlých zm￿nových ￿ízeních. 
Zajiš￿uje rovn￿ž archivaci t￿chto dokument￿ 
￿  ￿ízení  práce  s odb￿ratelem.  Sem  pat￿í  zejména  dodavatelské hodnocení  termín￿, 
kvality  a  náklad￿  na  projekt  a  organizace  ￿ízení  odchylek  s cílem  dosáhnout 
projektových cíl￿ 
￿  Pr￿b￿žné hodnocení termín￿, kvality a náklad￿ z pohledu dodavatele. 
 
3.6.2. ￿innosti u odb￿ratele 
Základní ￿innosti odb￿ratele v pr￿b￿hu projektu lze shrnout následovn￿: 
￿  Nastartování projektu (odb￿ratelský kick off) 
￿  Plánování.  Odb￿ratelský  plán  projektu  vychází  rovn￿ž  ze  smlouvy  o  dodávce. 
Vzhledem  k tomu,  že  projekty  IS  u  odb￿ratele  se  zpravidla  zajiš￿ují  v maticové 
struktu￿e  projektového  týmu,  je  nutno  n￿které  ￿ásti  tohoto  plánu  podrobn￿ji 
rozpracovat. Na základ￿ p￿edpokládaného ￿ešení a postup￿ navržených dodavatelem 
se zpracují logické struktury úloh, úkol￿ a jejich ￿asových sled￿. P￿edpokládaným 
￿innostem  v projektu  se  p￿i￿adí  ￿asové  plány,  rozhodující  milníky  a  plány 
￿ešitelských kapacit odb￿ratele. Z t￿chto informací se odvodí ￿asové plány náklad￿ 
a plateb dodavateli. ￿asové plány se zpracovávají pro r￿zná ￿asová období (délku 
etap)  projektu  a  pr￿b￿žn￿  aktualizují.  Aktualizace  plán￿  probíhá  rovn￿ž  po 
schválených zm￿nách v projektu 
￿  Organizace  a koordinace projektu. Zahrnuje ￿ízení  ￿innosti  projektového  týmu  a 
díl￿ích tým￿, ￿ízení požadavk￿ na zm￿ny, v záv￿re￿né etap￿ projektu ￿ízení test￿ 
jednotlivých modul￿ a celkových (integra￿ních) test￿ nového IS a ￿ízení organizace 
školení koncových uživatel￿ 
￿  ￿ízení práce s dodavatelem. Sem náleží hlavn￿ veškerá komunikace s dodavatelem, 
organizace  pracovních  podmínek  pracovník￿m  dodavatele,  sledování  a  ￿ízení 
odchylek v projektu a projednávání jejich ￿ešení s dodavatelem 
￿  Na  stran￿  odb￿ratele  zpravidla  spo￿ívá  iniciace  a  organizace  zm￿nových  ￿ízení. 
V￿tší podíl odb￿ratele se projevuje i p￿i ￿ešení konflikt￿ a nenadálých situací. 
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3.6.3. Alokace ￿ešitelských zdroj￿ 
Alokace ￿ešitelských  zdroj￿ je jednou  z kritických  ￿inností  v rámci  projektu  IS.  Nad 
rámec alokace zdroj￿ v jiných projektech je v p￿ípad￿ IS nutno brát do úvahy i jiné 
okolnosti. Mezi n￿ pat￿í zejména již zmín￿ný fakt, že se zm￿ny v  IS ￿asto potkávají 
s ur￿itou rezistencí, která se projevuje i p￿i uvol￿ování zdroj￿ a zástupnými problémy ze 
strany liniových vedoucích kmenových útvar￿ ￿len￿ ￿ešitelských tým￿. N￿které útvary, 
nap￿íklad  ú￿tárny  mohou  uvol￿ovat  své  pracovníky  jen  v ur￿itých  obdobích  mimo 
m￿sí￿ní a ro￿ní záv￿rky.  
 
Plánování a alokace zdroj￿ vychází z: 
￿  Všeobecného hrubého ￿asového plánu projektu 
￿  Návrhu projektové organizace 
a v dalších etapách také z  
￿  Podrobného rozpisu prací 
￿  Harmonogramu projektu nebo jeho díl￿í ￿ásti. 
 
P￿i alokaci ￿ešitelských zdroj￿ je nezbytná aktivní ú￿ast vedoucího projektu zejména 
v po￿áte￿ní  etap￿,  kdy  probíhají  diskuze  s  liniovými  manažery  a  kandidáty  na  ú￿ast 
v projektu. B￿hem t￿chto diskuzí se konzultuje hlavn￿ dostupnost, kompetence a formy 
motivace  uchaze￿e.  Reálná  alokace  zdroj￿  není  možná  bez  závazku  všech  stran 
týkajícího se zp￿sobu a rozsahu ú￿asti na projektu. Vzhledem k tomu, že nedostupné 
zdroje mohou být p￿í￿inou zpožd￿ní v projektu s ￿et￿zovými následky v dalších etapách 
projektu a jiných zdrojích, je nutné, aby vedoucí projektu zpracoval alternativní varianty 
alokace ￿ešitelských zdroj￿ a to alespo￿ v hrubé form￿.  
 
Nástroje pro plánování alokace zdroj￿, zobrazení úzkých míst a p￿etížení specifických 
zdroj￿ jsou dnes sou￿ástí všech dostupných programových balík￿ pro ￿ízení projekt￿. 
 
Praktické zkušenosti z praxe lze shrnout následovn￿: 
￿  Posledních 10% projektu ￿asto spot￿ebují 30% zdroj￿ 
￿  P￿i  obsazování  se  má  za￿ínat  od  nedostatkových  zdroj￿  pro  ￿innosti  ležící  na 
kritické cest￿ 
￿  Posunovat  ￿innosti  v  harmonogramu  je  nutno  tak,  aby  bylo  dosaženo  optimální 
využití kapacity specialist￿ 
￿  Pokud je využití zdroj￿ na ur￿itý úsek menší než 50%, lze pot￿ebnou dobu zkrátit na 
polovinu 
￿  Externí dodavatelé ￿asto plánují specialisty na více projekt￿ ve stejném ￿ase s cílem 
maximalizovat fakturaci – problém pro manažera projektu 
￿  Hlavní dodavatelé ￿asto nemají kontrolu nad zdroji subdodavatel￿ 
￿  Linioví vedoucí s úsp￿chem prosazují realokaci jejich pracovník￿ pod záminkou 
ohrožení pln￿ní úkol￿. 
 
3.6.4. Kontrola v projektu IS 
Kontrolní ￿innosti v pr￿b￿hu projektu IS mají za cíl sledovat pr￿b￿h projektu po v￿cné, 
￿asové  a  finan￿ní  stránce  a  p￿ipravovat  nezbytné  korekce  a  rozhodnutí.  Interval 
kontrolních ￿inností závisí od rozsahu projektu, zpravidla se kryje se zasedáním ￿ídícího 
výboru  projektu.  Je  však  nezbytné,  aby  se  vedoucí  projektu  v￿noval  kontrolním   47
￿innostem nep￿etržit￿. Zp￿sob, rozsah a intervaly kontrolních ￿inností se stanovují na 
za￿átku  projektu.  Kontrola  v projektu  obsahuje  celou  ￿adu  ￿inností  provád￿ných 
pracovníky s r￿znými individuálními i  
 









































































































































Plánování kontroly             
Adaptace existujících kontrolních struktur    V         
Analýza kontrolních struktur projektu  S  V         
P￿íprava komunikace v kontrole projektu             
Sb￿r údaj￿ a srovnání plánu se skute￿ností    V  S       
Analýza odchylek, p￿íprava opat￿ení    V  S    S   
Podklady pro zprávy a zm￿ny projektu    V  S       
P￿íprava jednání s tématem kontroly projektu    V         
Kontrola             
Distribuce materiál￿ ú￿astník￿m  I  V    I  I   
Jednání o kontrole    S    V  S   
Následné jednání o kontrole (follow up)             
P￿íprava dokumentace, kontrolní zpráva    V         
P￿íprava zm￿ny projektových ukazatel￿    V         
Rozhodnutí o záv￿rech kontroly  V  S      S   
Marketing projektu  S  P  P      S 
Distribuce kontrolní zprávy    V  I    I  I 
Práce na projektu (probíhá dále paraleln￿)      V      V, S 
Zde   V- vykonává 
  S - Spolupracuje 
  I – informace 
Zdroj: upraveno dle Gareis [16, s. 150] 
 
týmovými  rolemi.  V tabulce  12  uvádíme  p￿ehled  kontrolních  ￿inností  p￿evzatý 
z literatury [16]. 
 
Z uvedené tabulky vyplývá role jednotlivých ú￿astník￿ projektu a budoucích uživatel￿ 
(relevantního okolí projektu) v kontrole. D￿ležitým poznatkem uvedeným v této tabulce 
je,  že  výsledky  kontrolních  proces￿  se  stávají  podkladem  pro  marketing  projektu. 
Marketingem projektu se budeme krátce zabývat v jiné ￿ásti této publikace. 
￿innosti 
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3.6.5. Rizika ￿ízení projekt￿ IS 
Vedle  obvyklých  rizik,  se  kterými  se  setkávají  vedoucí  projektu,  se  v projektech  IS 
vyskytují n￿která další rizika. Mezi n￿ pat￿í: 
￿  Riziko ￿áste￿ných úvazk￿. Projekty IS zpravidla mají v projektových týmech ￿leny 
na ￿áste￿ný úvazek, což je dáno maticovou strukturou projektového týmu. Výjimky 
tvo￿í zpravidla pracovníci odd￿lení IT 
￿   Riziko soudržnosti týmu. Ti ￿lenové projektového nebo díl￿ích tým￿, kte￿í pracují 
v týmu jen ￿áste￿n￿ ￿i ob￿as, se t￿žko sžívají se zbytkem a nedrží krok s projektem, 
protože jim chybí n￿které relevantní informace 
￿  Hlavní pracovní nápl￿ je vždy v konfliktu s prací v týmu 
￿  Zpravidla se vyskytují dva nad￿ízení. Je pochopitelné, že ￿lenové tým dávají prioritu 
svým kmenovým útvar￿m a úkol￿m v neprosp￿ch projektu 
￿  Riziko  ztráty  souvislostí.  Pokud  se  v  rámci  projektové  porady  za￿ne  prosazovat 
odborná  IT  hantýrka,  mohou  se  další  ￿lenové  týmu  „odpojit“  a  ztratit  kontakt 
s problematikou. V dalších krocích projektu pak vzniká komunika￿ní problém 
￿  Riziko kompetencí a zodpov￿dnosti IT. N￿které úkoly v projektu leží na pomezí 
mezi problematikou IT a v￿cnou problematikou problémové oblasti (útvaru). Pak 
m￿že v konfliktní situaci zazn￿t v￿ta typu „na co máme IT?“  
 
Snižování uvedených rizik pat￿í také k základním kompetencím vedoucího projektu. Zde 
je však nutno zmínit, že jejich vznik a cesty odstra￿ování siln￿ závisí na vnitrofiremní 
kultu￿e a komunikaci v podniku obecn￿. 
3.7. Marketing projektu a motivace ￿len￿ týmu 
3.7.1. Marketing projektu 
Praktické zkušenosti ukazují, že se p￿i ￿ízení projektu IS nesta￿í soust￿edit pouze na 
obsah a kvalitu projektu. Pro úsp￿ch projektu je nutná trvalá komunikace cíl￿, obsahu, 
organizace  a  výsledk￿  projektu  sm￿rem  k okolí.  Tento  fakt  nebývá  n￿kdy  spíše 
technicky zam￿￿enými CIO v￿as rozeznán. Výsledkem jsou pochybnosti o ú￿elu, smyslu, 
nákladnosti a p￿ínosech projektu. Nejde jen o to projekt dostate￿n￿ prezentovat. I velmi 
kvalitní projekt ješt￿ nemusí být svým okolím také akceptován. 
 
Marketing  projektu  m￿že  být  definován  jako  zprost￿edkování  informací  o  projektu 
dovnit￿  podniku.  Marketing  projektu  je  v prvé  ￿ad￿  úkolem  vedoucího  projektu  a 
vedoucích díl￿ích projektových tým￿.  
 
P￿i nedostate￿ném marketingu projektu se m￿že stát, že nevzbudí dostate￿nou pozornost 
vedení.  To  m￿že  vést  k tomu,  že  projekt  nedostane  dostate￿né  zdroje  nebo  bude 
s úsp￿chem napadán ze strany svých odp￿rc￿. 
 
Základní cíle marketingu projektu: 
￿  Propagovat projekt u vedení podniku a budoucích uživatel￿ 
￿  Zajistit  akceptování  výsledk￿  projektu  a  jeho  díl￿ích  výsledk￿  uvnit￿  podniku, 
zejména u rozhodujících tv￿rc￿ vnitropodnikového ve￿ejného mín￿ní 
￿  Snížit na nejmenší míru úrove￿ konflikt￿ spojených s projektem   49
￿  Podporovat identifikaci ￿len￿ projektového tým s projektem  
￿  Vybavit ￿leny projektového týmu argumenty, tak aby mohli získávat pracovníky ve 
svém okolí pro cíle a výsledky projektu. 
 
K nástroj￿m marketingu projektu pa￿í mimo jiné: 
￿  Informace ve vnitropodnikových mediích (podnikový ￿asopis, homepage v rámci 
Intranetu, krátké mailingy na téma projektu ur￿ené pracovník￿m podniku atd.) 
￿  Pravidelné informace ￿len￿m vedení, kte￿í nejsou ú￿astni jednání ￿ídícího výboru 
projektu. Velmi d￿ležitá je informovanost liniových vedoucích kmenových útvar￿, 
ze kterých se rekrutují ￿lenové projektového týmu 
￿  Pravidelná informovanost o pr￿b￿hu díl￿ích ￿ástí projektu ze strany vedoucích a 
￿len￿ díl￿ích projektových tým￿ sm￿rem k budoucím uživatel￿m 
￿  Nást￿nky, plakáty a prezentace na téma projektu na pracovištích a jiné. 
 
Marketing projektu však m￿že být neúsp￿šný, p￿ípadn￿ i kontraproduktivní, pokud se 
nevyhne  n￿kterým  nástrahám.  Úskalí  a  nebezpe￿í  špatných  krok￿  v projektovém 
marketingu lze shrnout následovn￿: 
￿  Držet  projekt  nebo  jeho  problémy  v tajnosti.  Okolí  projektu  musí  dostávat  vždy 
pravdivé informace, jinak ztratí v projekt d￿v￿ru. U projekt￿ IS je zvlášt￿ citlivá 
otázky  úspor  pracovních  míst  nebo  vyvolání  zásadních  zm￿n  ve  vykonávání 
pracovních ￿inností 
￿  Nebrat  do  úvahy  o￿ekávání  pracovník￿  v okolí  projektu  a  nereagovat  na  tato 
o￿ekávání 
￿  Slibovat, že projekt vše vy￿eší a zajistí stisknutím „jednoho knoflíku“ 
￿  Prodávat  „teplou  vodu“.  Organizovat  formální  akce  marketingu  bez  skute￿ného 
v￿cného obsahu 
￿  Informace pod￿izovat politickým zájm￿m ur￿itých skupin v podniku nebo vedení. 
 
Výsledky a reakce okolí na marketing projektu tvo￿í také d￿ležitou zp￿tnou vazbu pro 
další ￿ízení projektu. 
 
K rys￿m  marketingu,  kterým  se  zatím  v￿nuje  menší  pozornost,  je  fakt,  že 
prost￿ednictvím  marketingu  projektu  dostávají  ￿lenové  projektového  týmu  do  rukou 
možnost  sami  sebe  v podniku  propagovat.  Z tohoto  pohledu  pat￿í  správn￿  vedený 
marketing projektu k nástroj￿m motivace ￿len￿ týmu. 
 
3.7.2. Motivace 
Motivace obecn￿ pat￿í k tak zvaným „m￿kkým“ metodám ￿ízení. Vedoucí projektu IS 
musí  být  schopen  vyvolat  v  ￿lenech  týmu  touhu  ú￿astnit  se  na  úsp￿šném  provedení 
projektu a tento postoj v nich udržet pokud možno po celou dobu trvání projektu. Mezi 
hlavní faktory, ovliv￿ující motivaci ￿len￿ projektových tým￿ pat￿í: 
￿  Firemní kultura a styl ￿ízení projektu 
￿  Postoji vedení podniku k projektu a jeho podpora 
￿  Správné vedení projektu ze strany vedoucího projektu a kvalita práce dodavatele 
￿  Realistický ￿asový plán projektu a p￿id￿lení dostate￿ných zdroj￿ 
￿  Styl motivace (pozitivní a negativní motivace) 
￿  Pracovní podmínky pro ￿leny projektu   50
￿  Osobní vlastnosti vedoucího projektu (motivace a manipulace, spolehlivost …) 
￿  Schopnost ￿len￿ týmu orientovat se v problematice. 
 
3.7.3. Riziko ￿asu a motivace týmu 
Jedním z rozhodujících faktor￿ motivace je úsp￿šný ￿asový pr￿b￿h projektu a aktivní 
ú￿ast všech ￿len￿ projektových tým￿. Výkon týmu a kvalita ￿ešení projektu je dána 
výkonností  a  kvalitou  nejslabšího  ￿lánku  v týmu.  M￿že  se  stát  a  i  navenek  aktivn￿ 
pracující ￿len týmu nemá dostate￿né znalosti, schopnosti nebo motivaci k optimálnímu 
výkonu.  V d￿sledku  toho  pak  m￿že  v projektu  vznikat  ￿asové  zpožd￿ní,  které  se  na 
motivaci  dalších  ￿len￿  negativn￿  projeví.  Riziko  ￿asu  se  m￿že  projevit  zejména  u 
velkých  projekt￿  IS.  Délka  samotného  projektu  sama  o  sob￿  možnosti  dlouhodobé 
vysoké  motivace  snižuje.  Dojde-li  navíc  k odložení  rozhodujících  termín￿,  nespln￿ní 
závazk￿  dodavatele  ve  smluveném  ￿ase,  snížení  kvality  dodávek,  pak  v ur￿itém 
kritickém momentu p￿estane p￿es veškeré stimulace motivace fungovat. Dojde nap￿íklad 
k syndromu  vyho￿ení,  nastane  preference  rodinných  zájm￿  a  odpo￿inku  (zaplacené 
dovolené apod.). Zkušenosti ukazují, že se tato situace dá p￿edvídat, do jisté míry je 
možné se jí i vyhnout, pokud však nastane, je velmi t￿žké ji napravit.  
 
V P￿íloze ￿. 4. uvádíme v p￿ípadové studii graf závislosti úrovn￿ konflikt￿ a motivace 
￿len￿ projektového tým na pln￿ní termín￿ projektu. 
 
3.8. Problematika mezinárodních projekt￿ 
Významným d￿sledkem pokra￿ující globalizace je zm￿na modelu ￿ízení mezinárodních 
firem  p￿sobících  v n￿kolika  zemích  a  zejména  nadnárodních  firem  p￿sobících 
celosv￿tov￿.  ￿ízení  takových  organizaci  v rychle  se  m￿nícím  sv￿t￿  si  vynucuje  i 
adekvátní podporu informa￿ním a ￿ídicím systémem v centrále i dce￿iných spole￿nostech 
(Pobo￿kách). P￿i tom lze použít jeden ze t￿í model￿ [46, 47]: 
 
Nejjednodušší  model  je  nezávislé  ￿ešení,  jež  generuje  nezávislé  systémy.  P￿i  tomto 
zp￿sobu  ￿ešení  má  každá  z Pobo￿ek  svého  vlastního  dodavatele  IS,  p￿i￿emž  každý 
z t￿chto dodavatel￿ dodává lokální SW licenci systému (tj. lokalizovanou v dané zemi 
z hlediska lokální legislativy a jazyka) a samostatn￿ implementuje IS v dané Pobo￿ce. Je 
z￿ejmé, že nezávislé ￿ešení vede k existenci heterogenních informa￿ních systém￿, které 
se chovají velmi nepružn￿. Systém jako celek jen pomalu reaguje na m￿nící se podmínky. 
Rychlost  reakce  je  ur￿ena  rychlostí  zm￿ny  v nejpomaleji  reagující  Pobo￿ce.  Proto 
nadnárodní spole￿nosti preferují jiná ￿ešení. 
 
Druhý  model  je  jednotné  ￿ešení,  jež  generuje  systémy  jednotnou  funkcionalitou  v 
základních  problémových  oblastech.  P￿i  tomto  zp￿sobu  ￿ešení  má  centrála  svého 
hlavního  dodavatele,  který  dodává  centrále  i  Pobo￿kám  jednotné  ￿ešení.  Hlavní 
dodavatel  tedy  spravuje  všechny  SW  licence,  vyvíjí  a  udržuje  jedno  jednotné  ￿ešení 
pokrývající i všechny lokální legislativní úpravy a implementuje tento systém ve všech 
Pobo￿kách. Hlavní dodavatel má dále pro každou z Pobo￿ek svou vlastní pobo￿ku nebo 
smluvn￿  vázaného  partnera  -  subdodavatele,  jenž  za  ￿ízení  hlavního  dodavatele 
poskytuje Pobo￿ce ty služby, ke kterým se hlavnímu dodavateli zavázal. Programové 
moduly  ￿ešení  b￿ží  na  místních  systémech  v  Pobo￿kách  a  na  centrále.  Tento  model   51
umož￿uje  Pobo￿kám  zna￿nou  míru  nezávislosti  a  rychlosti  reakce  na  nutné  lokální 
zm￿ny, Systém jako celek však vykazuje nedostatky obdobn￿ jako v p￿ípad￿ nezávislého 
￿ešení. P￿esto se však pom￿rn￿ široce používá. 
 
Poslední model je centralizované ￿ešení, jež p￿edstavuje navenek stejné systémy. P￿i 
tomto  zp￿sobu  ￿ešení  má  centrála  svého  hlavního  dodavatele,  který  p￿ipravuje  pro 
Pobo￿ky menší ￿i v￿tší ￿ást ￿ešení. Hlavní dodavatel tedy spravuje jednu SW licenci, 
vyvíjí  a  udržuje  jedno  centralizované  ￿ešení  b￿žící  na  centralizovaných  systémech  a 
pokrývající také všechny lokální legislativní i jazykové úpravy. 
 
Uvádíme  zde  hlavní  charakteristiky  projektu  jednotného  ￿ešení  ERP  pro  nadnárodní 
spole￿nost s celoevropskou centrálou. Projekt se týkal zavedení jednotného ￿ešení ERP 
systém￿ Pobo￿ek firmy na bázi Microsoft Dynamics NAV. Projekt byl nazván Navision 
Uniform Solution (NUS). 
 
Evropská centrála stanovila pro projekt tyto hlavní cíle: 
￿  Významné snížení TCO - Total Costs of Ownership (minimáln￿ o 30%) 
￿  Standardizovaná  podpora  typických  obchodních  proces￿  bez  ohledu  na  zemi 
nasazení a z toho vyplývající synergické efekty 
￿  Zrušení lokálních monopol￿ jak preferovaných uživatel￿ a pracovník￿ IT útvar￿, tak 
lokálních partner￿ Navision – dodavatel￿ lokalizovaných ￿ešení Navision (dále LNP 
– Local Navision Partner) 
￿  Dosažení jednoho ￿ešení pro spole￿né problémy jako na p￿íklad SCM (Supply Chain 
Management) mezi centrálními evropskými sklady, sklady v jednotlivých zemích 
atd. 
 
Soub￿žn￿ byly také identifikovány nevýhody a p￿ípadná rizika zvoleného ￿ešení: 
￿  Zvýšené po￿áte￿ní náklady nutné pro vytvo￿ení a implementaci NUS 
￿  Údržba NUS v celém životním cyklu vyžaduje silné ￿ízení projektu v￿etn￿ 
nadnárodních kompetencí 
￿  Nadnárodní kompetence vedoucího projektu a projek￿ního týmu mohou zp￿sobit 
ur￿ité sociáln￿-psychologické problémy 
￿  Celková pružnost zm￿nových cykl￿ (požadavky centrály, požadavky pobo￿ek, 
legislativní požadavky) se daným zp￿sobem ￿ízení projektu snižuje. 
Po analýze rizik uložila evropská centrála KMBS projektovému týmu využít všech 
známých výhod a definovat takovou projektovou strukturu, která by minimalizovala v té 
dob￿ známé nevýhody. 
 
Základní strategii použitou pro ￿ízení projektu lze shrnout takto: 
￿  Firma má jen jednoho partnera pro správu licencí Microsoft Dynamics NAV 
￿  Základním  a  jediným  typem  licence  Microsoft  Dynamics  NAV  je  mezinárodní 
verze (tzv. W1) 
￿  Pro projekt je ur￿en jeden generální dodavatel, který nese zodpov￿dnost za celý 
projekt (SW licence, vývoj, implementace, údržba) ve všech zemích 
￿  Cena  za SW  licence,  služby  i  údržbu jsou  s generálním  dodavatelem  dohodnuty 
jednotn￿ 
￿  Projektový  tým  KMBS  je  složen  z pln￿  kompetentních  zástupc￿  jednotlivých 
dce￿iných spole￿ností   52
￿  Pro  všechny  dce￿iné  spole￿nosti  jsou  stanoveny  jednotná  pravidla  pro  údržbu 
systému a pro registraci, schvalování a realizaci nových požadavk￿ 
￿  Generální  dodavatel  i  jeho  subdodavatelé  v jednotlivých  zemích  podepíší  jako 
sou￿ást  kontraktu  souhlas  s používáním  vytvo￿eného  ￿ešení  ve  všech  dce￿iných 
spole￿nostech v Evrop￿. 
V P￿íloze  ￿.  2  je  uvedena  P￿ípadová  studie  týkající  se  organizace  projektu  a  jeho 
výsledk￿. v dce￿iných spole￿nostech firmy v Polsku, Ma￿arsku, Slovinsku, Chorvatsku, 
Rumunsku, ￿eské republice a na Litv￿. V pr￿b￿hu ￿ešení fúzovala firma zavád￿jící nový 
systém s p￿ibližn￿ stejn￿ velikou firmou do jedné organizace, ke zm￿n￿ v zadání a cíle 
projektu však nedošlo.  
 
Domníváme  se,  že  uvedený  p￿íklad  dostate￿n￿  demonstruje  složitost  problematiky 
nadnárodních projekt￿ IS.    53
4. FÁZE VÝVOJE SYSTÉMU A PROJEKTU IT 
V p￿edcházející kapitole jsme popsali obecné otázky týkající se ￿ízení projekt￿ IS. Nyní 
se  zam￿￿íme  více  na  jednotlivé  fáze  projektu.  V této  souvislosti  p￿ipomínáme,  že 
projekty IS mají komplexní charakter, podle typu a rozsahu projektu se jednotlivé fáze, 
jejich obsah a váha v projektu mohou lišit. 
 
4.1. Obecn￿ 
Projekt  IS  lze  obecn￿  ￿lenit  do  n￿kolika  fází,  v nichž  probíhají  další  aktivity. 
P￿ipomínáme,  že  vycházíme  z p￿ijaté  podnikové  strategie,  z níž  se  odvodila  strategie 
informa￿ní. Projekt m￿žeme rozd￿lit do fází a aktivit uvedených v tabulce 13. 
 
Tabulka 13. Základní fáze a aktivity v pr￿b￿hu projektu IS 
Fáze  Aktivita 
Iniciace projektu  Zpracování  P￿edb￿žné  studie  proveditelnosti, 
rozhodnutí 
P￿edprojektová fáze  Zpracování  Úvodní  studie  proveditelnosti, 
rozhodnutí 
  Výb￿r dodavatele 
  P￿íprava a uzav￿ení Smlouvy o dodávce 
Projektová fáze  Analýza pot￿eb 
  Návrh ￿ešení, Zpracování Cílového konceptu 
Fáze realizace   P￿íprava prototyp￿ (volitelné v závislosti od 
rozhodnutí) 
  Stanovení zásad migrace dat 
  Lad￿ní prototyp￿ 
  Technická realizace 
  Souhrnný (integra￿ní) test a p￿íprava dokumentace 
  Školení uživatel￿ 
  Instalace, akcepta￿ní test 
Fáze provozu a uzav￿ení 
projektu 
Zahájení provozu (po rozhodnutí o zahájení) 
  První období po zavedení 
  Vlastní uzav￿ení projektu 
  Doporu￿ení: následná analýza 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
P￿i  rozboru  uvedených  fází  se  zam￿￿íme  zejména  na  p￿ípravu  Úvodní  studie 
proveditelnosti a p￿ípravu Cílového konceptu ￿ešení jako aktivit, které mají významný 
ne-li rozhodující vliv na kone￿ný úsp￿ch projektu. 
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4.2. Úvodní studie proveditelnosti IS 
4.2.1. Definice studie proveditelnosti  
Rozhodnutí o zavedení nového projektu musí být založeno nejen na podnikové strategii 
ale  také  na  znalosti  nové  situace.  P￿itom  je  nutno  vyhodnotit  nejen  vlastní  zám￿r 
z hlediska  funkcionality  ale  také  možná  rizika,  omezení  zdroj￿,  jako  jsou  finan￿ní, 
materiálové i ￿ešitelské zdroje a samoz￿ejm￿ i p￿ínosnost celého projektu. 
 
U  ￿ady  velkých  a  složitých  projekt￿  se  s  tímto  ú￿elem  provádí  P￿edb￿žná  studie 
proveditelnosti (Pre-Feasibility Study). V oblasti projekt￿ IS se p￿edb￿žná studie provádí 
z￿ídka a p￿istupuje se k p￿ímo k úvodní studii proveditelnosti (Feasibility Study – dále 
jen ÚSP). ÚSP lze definovat jako analýzu a vyhodnocení možných vliv￿ navrhovaného 
projektu tak, aby rozhodovatelé mohli p￿ijmout rozhodnutí o schválení nebo odmítnutí 
celého projektu [41]. ÚSP se obvykle provádí poté, co vedoucí zodpov￿dní za strategii a 
koncepci firemních proces￿ rozhodli o nutných zm￿nách IS a spole￿n￿ s CIO dosp￿li 
k záv￿ru, že je t￿eba provedení projekt￿ IS zvážit.  
 
4.2.2. Provád￿t ￿i neprovád￿t studii 
Rozhodnutí o provedení ÚSP m￿že mít závažné d￿sledky na chod podniku, zejména 
proto, že po ur￿itou dobu dochází k blokování firemních specialist￿ pro práci na této 
studii.  P￿izvání  externích  partner￿  na  provedení  této  studie  znamená  ur￿ité  finan￿ní 
náklady, a to v dob￿, kdy rozhodnutí o zavedení nového IS ješt￿ být u￿in￿no. Je tedy 
t￿eba  zvážit,  kdy  tuto  studii  v￿bec  provád￿t.  Udává  se  [18],  že  hlavní  d￿vody  pro 
provedení ÚSP jsou mimo jiné: 
￿  Idea projektu se dostane do zorného pole podstatné ￿ásti podniku 
￿  V d￿sledku analýzy spojené s ÚSP se mohou objevit další alternativy zm￿n v IS 
p￿ípadn￿ v podnikových procesech. Je možno zdokumentovat d￿vody, pro￿ projekt 
nezahajovat 
￿  Dochází  ke  zvyšování  pravd￿podobnosti  úsp￿chu  projektu,  protože  je  možno 
diskutovat faktory negativn￿ ovliv￿ující projekt již v raném stádiu  
￿  Vzniká kvalitní informace pro rozhodování 
￿  Vzniká  dokumentace,  která  popisuje  procesy  související  s projekty  IS.  Tyto 
dokumenty jsou výsledkem pom￿rn￿ rozsáhlé analýzy 
￿  Vznikají podklady pro financování projektu z interních zdroj￿. 
 
Na  druhé  stran￿  se  objeví  zpravidla  celá  ￿ada  d￿vod￿  pro￿  studii  neprovád￿t.  Tyto 
d￿vody nemusí být vždy v￿cné nebo finan￿ní. Mohou odrážet zájmy ur￿itých zájmových 
skupin. Proti studii z našich zkušeností mohou argumentovat následující nositelé zájm￿: 
￿  Vedoucí projektu, p￿ípadn￿“nositel nápadu“. Není vždy v zájmu vedoucího projektu, 
aby vznikla ÚSP. Vznikem ÚSP  je dán pom￿rn￿ pevný rámec, kterým se vedoucí 
projektu musí ￿ídit. Pokud se jedná o projekt související s rozvojem technologie a 
prosazovaný odd￿lením IT, bývá snaha ÚSP neprovád￿t pom￿rn￿ silná 
￿  Negativn￿  nalad￿ná  lobby.  Projekt  v oblasti  IS  vždy  znamená  zm￿nu  proces￿ 
v podniku. Zm￿na t￿chto proces￿ m￿že vyvolat odpor ur￿itých zájmových skupin, 
zejména tam, kde jde o zm￿nu obsahu pracovní ￿innosti nebo zm￿nu pravomocí 
￿  Pozitivn￿ nalad￿ná lobby. Pokud projekt IS m￿že vyvolat obtížné otázky, nap￿íklad 
je  finan￿n￿  velmi  náro￿ný  nebo  existují  rizika  nespln￿ní  zadaných  ukazatel￿   55
funkcionality a p￿ínos￿, m￿že mít pozitivn￿ smýšlející zájmová skupina, která chce 
projekt prosadit obavy z p￿ípadného záporného rozhodnutí. Tato taktika je vysoce 
riskantní a neefektivní, p￿esto k ní v praxi dochází. 
 
￿asto uvád￿né d￿vod pro￿ studii neprovád￿t bývají: 
￿  „Vždy￿ víme, že se to zaplatí, tak na co ￿ekat, nemáme dost ￿asu“ 
￿  „Pro￿ bychom m￿li d￿lat novou studii, když jsme už jednu d￿lali p￿ed rokem?“ 
￿  „Nevidíme žádný p￿ínos ze studie, v pr￿b￿hu projektu stejn￿ dojde k celé spoust￿ 
zásadních zm￿n“ 
￿  „Je to jen cesta, jak dát externím poradc￿m další peníze“ 
￿  „Je to ztráta ￿asu, pot￿ebujeme server a software a to hned!“ 
 
Rozhodnutí ned￿lat ÚSP však m￿že v kone￿ném d￿sledku stát více pen￿z než náklady 
na studii. Existují i další pomocná kritéria pro rozhodnutí studii provád￿t a to:  
￿  Úrove￿ o￿ekávaných náklad￿ na projekt. Zde mohou existovat jasná pravidla daná 
formální organizací, jako jsou sm￿rnice, závazné pokyny atd. 
￿  Byla  provedena  p￿edb￿žná  studie  proveditelnosti  a  ukázalo  se,  že  investice  do 
projektu IS je v zásad￿ výhodná 
￿  Existuje nový business plán, který indikuje pot￿ebu investic do IS, není však jasné 
jak velké tyto investice budou, jaký je ￿asový rámec o￿ekávaného projektu a zda 
neexistují jiné varianty ￿ešení. 
 
4.2.3. Rámcový obsah studie 
ÚSP by m￿la obsahovat následující ￿ásti: 
￿  Shrnutí pro vrcholové vedení 
￿  Informace o d￿vodech projektu 
￿  Návrh nového ￿ešení 
￿  Srovnáni stávajícího stavu a navrhované ￿ešení 
￿  Analýzu rizik 
￿  Analýzu p￿ínos￿ a náklad￿ 
￿  ￿asový harmonogram projektu a záv￿re￿né doporu￿ení. 
 
Není vždy nutné zpracovávat ÚSP v tomto rozsahu. Je však vždy dobré v rámci p￿ípravy 
studie  každý  z t￿chto  bod￿  d￿kladn￿  analyzovat  a  najít  d￿vod  pro￿  jej  do  studie 
zahrnovat  nebo  naopak  najít  a  p￿ipravit  si  odpov￿￿  pro  záv￿re￿ná  doporu￿ení.  P￿i 
koncipování celkové struktury ÚSP je nutno zvážit dva d￿ležité aspekty. Za prvé je 
d￿ležité aby ÚSP obsahovala záv￿ry možných ￿ešení. V p￿ípad￿ projektu IS to mohou 
být na p￿íklad tyto v￿cné varianty: 
￿  Zp￿sob po￿ízení a provozování hardware, na p￿íklad použití outsourcingu 
￿  Zp￿sob vývoje nebo nákupu o￿ekávaných funk￿ních model￿ 
￿  Možné zp￿soby provozování datové sít￿, na p￿íklad použití pronajatých linek nebo 
spojení p￿es internet. 
 
Navrhované  varianty  by  m￿ly  obsahovat  i  provázanost  na  termínové  plány. 
Z termínových plán￿ a jejich variant vyplynou i varianty pot￿eby interních i externích 
zdroj￿. Z variant pot￿eby zdroj￿ se odvodí varianty financování. 
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Je  tedy  z￿ejmé,  že  již  v této  etap￿  je  nutno  zajistit  provázanost  jednotlivých  složek 
projektu. P￿ipome￿me v této souvislosti vztah mezi kvalitou, ￿asem a náklady na projekt. 
Na obr. 12 je uveden b￿žn￿ používaný vztah mezi t￿mito t￿emi složkami. S kvalitou 
projektu  roste  jeho  cena  a  klesá  rychlost  zpracování.  Je  evidentní,  že  není  možno 
dosáhnout vysoké kvality projektu s nízkými náklady v co nejkratším možném ￿ase. Je 
pochopiteln￿ možné  nacházet  suboptimální  varianty vztahu  t￿mito  složkami.  Hledání 
suboptimálních variant musí být na úrovni ÚSP provedeno a tedy jednou z charakteristik 
p￿ípravy  ÚSP  je  nutnost  ur￿ité  iterace.  Jestli  vyžadujeme  pom￿rn￿  krátký  termín 
realizace projektu a p￿ekra￿ujeme zdaný nebo únosný limit náklad￿ na projekt, nezbývá 
než znovu otev￿ít diskuzi o kvalit￿ ￿ešení, na p￿íklad o rozsahu požadovaných funkcí, o 
zabezpe￿ení nep￿etržitého provozu sít￿ nebo servisu pro p￿ípad poruchy atd. P￿i této 
interpretaci je nutno sou￿asn￿ zvažovat možná rizika, vyplývající z navržené varianty. 
 
Obr. 12. Vztahy mezi kvalitou, rychlostí zavedení projektu a 
cenou.
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
4.2.4. Cíle projektu 
R￿zní  auto￿i  se  bez  výjimky  shodují  v tom,  že  základním  p￿edpokladem  úsp￿šnosti 
projektu je správné stanovení cíl￿ a to v takové struktu￿e, aby jak vedení podniku, tak 
projektovému týmu, budoucím uživatel￿m i dodavateli bylo jasné, ￿eho se má dosáhnout. 
V praxi však dochází k tomu, že stanovení cíl￿ této kvality nedosahuje. Uve￿me dv￿ 
možné technologie, které v rámci p￿ípravy ÚSP lze použít pro jasné a p￿esné stanovení 
cíl￿  projektu.  Na  obr.  13.  je  uvedeno  použití  metodiky  Cílového  kruhu  podle 
Fuerstbergra [15] na p￿íkladu stanovení cíl￿ projektu nasazení automatického hlášení o 
stavu sí￿ových tiskáren dodavateli, který p￿sobil sou￿asn￿ jako servisní organizace.  
 
Obr. 13. P￿íklad použití Cílového kruhu pro definici cíl￿ projektu 
    Rychlost 
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Zdroj: vlastní zpracování 
 
Základní otázkou, kterou je t￿eba si zodpov￿d￿t, je cíl a ú￿el uvedený v levém horním 
kvadrantu kruhu. Komu má výsledek sloužit je specifikováno otázkou ur￿ení zákazníka 
nebo  koncového  uživatele.  V kvadrantu  kritéria  úsp￿chu  se  definují  úsp￿chy  m￿￿ení 
dosavadního úsp￿chu. A v kvadrantu výsledek, je definováno, ￿eho má být projektem 
dosaženo. Jednou z možností stanovení cíl￿ projekt￿ je také metoda Balanced Scorecard 
[4], [24]. Použití této metodiky pro stanovení strukturované analýzy nabídek na dodávku 
IS  uvádíme  v kapitole  4.3.3  a  P￿íloze  ￿.  1.  Ukázali  jsme  [48],  že  s využitím 
elementárních matematických operací je možno p￿i zdánliv￿ stejné kvalit￿ návrhu funkcí 
nového systému r￿znými dodavateli dojít ke zcela rozdílným hodnocením navrhovaného 
celkového ￿ešení.  
 
4.2.5. Zpracovatelé studie proveditelnosti 
Jak jsme již uvedli, zpracování ÚSP klade zna￿ný nárok na zdroje. Je tomu tak zejména 
proto, že: 
￿  Studii proveditelnosti nelze zpracovat bez ú￿asti rozhodujících interních specialist￿ 
v oblasti  IT  a  budoucích  uživatel￿  nového  systému.  To  znamená,  že  po  dobu 
zpracovávání  studie  jsou  tito  pracovníci  do  zna￿né  míry  blokováni  pro  využití 
v dalších oblastech a procesech. Již v této etap￿ podle velikosti projektu dochází 
k definici typu pot￿ebné organiza￿ní struktury, která se pravd￿podobn￿ v p￿ípad￿ 
kladného rozhodnutí bude používat i v etap￿ realizace 
￿  U  v￿tších  projekt￿  je  záhodno  použít  pro  zpracování  použít  konzultanty,  což 
znamená finan￿ní zatížení. 
Interní zpracovatelé ÚSP by m￿li mít následující vlastnosti: 
￿  Zkušenosti z tvorby takovýchto studií a to nejen v oblasti IT, ale i z jiných typ￿ 
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￿  Podrobné  znalosti  z pr￿b￿hu  podnikových  proces￿,  p￿ípadn￿  znalosti  z práce  se 
zákazníky. S výjimkou specialist￿ z oblasti IT, u kterých se to p￿edpokládá, by m￿li 
mít dostate￿né znalosti z informatiky a mít k nasazení této technologie kladný vztah 
￿  M￿li by mít k navrhovanému projektu neutrální vztah. Tento požadavek není vždy 
lehké splnit. Specialisté IT nemohou být k projektu IS neutrální již z podstaty své 
vlastní práce. Budoucí uživatelé mohou být jen t￿žko neutrální ke zm￿n￿ proces￿ 
vyvolaných zavedením nového systému ￿i zm￿nou systému stávajícího. 
 
4.2.6. Role externích poradc￿ 
Externí poradci mohou sloužit nejen jako moderáto￿i diskuzí v pr￿b￿hu analýzy spojené 
s tvorbou  ÚSP,  ale  vnášet  do  celého  procesu  nezbytné  know  how  z jiných  projekt￿. 
Jejich role je velmi významná, zejména p￿i hledání variant. Pracovníci podniku totiž 
mohou  ￿asto  trp￿t  ur￿itou  provozní  slepotou.  Významnou  roli  sehrávají  externí 
pracovníci p￿i zpracování ekonomické ￿ásti studie. V ￿ad￿ p￿ípad￿ totiž mohou p￿sobit 
jako záruka pro vedení podniku, že bude dosaženo nejlepšího možného ￿ešení z hlediska 
￿asu, kvality a náklad￿.  
 
Na druhé stran￿ je však použití externích poradc￿ také ur￿itým rizikem. Z praktických 
zkušeností lze tato rizika v kostce shrnout následovn￿: 
￿  Vzhledem  k nákladnosti  externích  poradc￿  je  nutno  uzav￿ít  s nimi  dob￿e 
formulovanou smlouvu. V extrémním p￿ípad￿ již p￿íprava této smlouvy m￿že stát 
více ￿asu a zdroj￿ než velká ￿ást zamýšlené ÚSP 
￿  Externí poradci nemívají podrobnou znalost procesu konkrétního podniku. M￿že se 
stát, že dojde k problém￿m  v komunikace z d￿vod￿ používané terminologie (pro 
tento problém se v n￿mecky mluvících zemích ujal název Firmensprache) 
￿  Externí poradci mívají tendenci ￿íkat to, co chce slyšet zadavatel. I zde je tedy nutné 
pe￿liv￿ p￿ipravit smlouvu s cílem jasn￿ definovat úkoly externího poradce p￿i tvorb￿ 
dané ÚSP. 
 
4.2.7 Analýza požadovaných funkcí 
Analýza požadovaných funkcí je klí￿ovou ￿ástí ÚSP. P￿i koncipování této ￿ásti ÚSP 
musíme mít na pam￿ti, že vývoj IS je kontinuální proces. Je tedy pom￿rn￿ obtížné ur￿it, 
do jaké hloubky má být tato analýza provedena.  V pr￿b￿hu realizace projektu dojde 
k další  podrobné  analýze,  která  by  m￿la  na  záv￿ry  uvedené  v ÚSP  navazovat.  Mezi 
tvorbou ÚSP a realizací projektu však m￿že dojít k pom￿rn￿ dlouhé ￿asové prodlev￿, 
kdy se požadavky na nové ￿ešení mohou zm￿nit. Analýza na úrovni ÚSP tedy nem￿že 
být p￿íliš detailní. Na druhé stran￿ však musí být zpracována do takové hloubky, aby 
bylo možno propo￿ítat náklady na projekt a o￿ekávané p￿ínosy. Analýza požadovaných 
oblastí by m￿la obsahovat popis cílových oblastí, kterých se ￿ešení týká. Jako p￿íklady 
lze uvést zpracování úloh dle problémových oblastí uvedená v tabulce ￿. 14. 
4.2.8. Stanovení konkrétních požadavk￿ na vývoj budoucího IS 
Zde ÚSP navazuje na definici cíl￿ a obsahuje: 
￿  Analýzu pot￿eb koncových uživatel￿ 
￿  Vysv￿tlení d￿vod￿ pro￿ mají takové pot￿eby. Jde o návaznost na zm￿ny v procesech, 
které jsou vyvolány stanovením hlavních cíl￿. U projekt￿ sm￿￿ujících ke zm￿n￿   59
infrastruktury  jsou  tyto  pot￿eby  zpravidla  vyvolány  výkonnostními  parametry 
technických prost￿edk￿, jako jsou: koncové stanice, servery nebo parametry sít￿ 
 





Náklady na jednotku produkce ovlivn￿né návrhem IS 
Zavedení nového výrobku a jeho podpory pomocí IS 
Náklady na zajišt￿ní kvality a inova￿ní potenciál nového IS 
Obchodní 
￿innosti 
Nové distribu￿ní kanály 






Podpora  mailing￿,  zpracování  výsledk￿  Call  centra,  ￿ízení  termín￿ 










Pot￿eby a zám￿ry EIS 
Kompatibilita dat s datovým skladem 
Manažerské pot￿eby v souvislosti s novými obchodními procesy 
Servis 
Mobilita servisních pracovník￿ 
Nové typy servisních smluv nebo SLA (Service Level Agreement¨) 
Použití www pro automatizaci servisu 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
￿  Které  z navrhovaných  nových  funkcí  p￿inesou  efekt:  Zde  se  zpravidla  za￿ínají 
st￿etávat zájmy jednotlivých skupin a nezbývá než použít Parretovvo pravidlo 80:20 
￿  Pokud  v rámci  p￿ípravy  nového  IS  prob￿hlo  modelování  podnikových  proces￿ 
s cílem jejich optimalizace nebo dokonce simulace pr￿chodnosti proces￿ systémem 
je nutno záv￿ry t￿chto modelování srovnat s výsledky analýzy pot￿eb koncových 
uživatel￿ a rozhodnout o p￿ípadných zm￿nách, pokud se aby výsledky podstatn￿ liší 
￿  Ur￿ení budoucího vývoje požadavk￿ na IS 
￿  Zhodnocení otev￿enosti nového systému pro budoucnost. Analýza nového systému 
pro budoucí období a možné zm￿ny je jedním ze základních kritérií posuzování 
variant ￿ešení 
￿  Vývoj u konkurence. V prvé ￿ad￿ jedná o vyhodnocení proces￿ v konkuren￿ních 
organizacích. Pokud chybí možnost takového srovnání, je nutno provést srovnání u 
organizací obdobného typu s využitím principu nejlepších praktik 
￿  Stanovení,  zda  je  návrh  otev￿ený  vzhledem  k možným  legislativním  zm￿nám. 
Klasickým  p￿ípadem  m￿že  být  problematika  v da￿ovém  a  sociálním  systému,  v 
oblasti DPH, odpis￿ apod. 
￿  Soulad  s dlouhodobou  strategií  podniku.  Mohlo  by  se  zdát,  že  je  tato  otázka 
zbyte￿ná, protože ÚSP byla vyvolána pot￿ebnými zm￿nami ve strategii a taktice. Je 
tedy obsažena v zadání. Nicmén￿ práv￿ v etap￿ pot￿eb uživatel￿ m￿že v d￿sledku   60
tlak￿ r￿zných zájmových skupin dojít k odchylce. Tento problém se m￿že objevit 
také  tehdy,  když  má  nový  projekt  prob￿hnout  na  základ￿  zadání  z mate￿ské 
organizace v p￿ípad￿ koncernu nebo v d￿sledku ujednání p￿i realizaci Supply Chain 
Management – SCM. 
 
Tuto ￿ást ÚSP p￿i p￿íprav￿ projektu IS d￿lá ￿asto jeden ze zvažovaných dodavatel￿. 
Takovou  praxi  nelze  považovat  za  optimální,  protože  se  jednomu  z uvažovaných 
dodavatel￿ dostává zna￿né výhody, kterou m￿že využít v p￿edkontrakta￿ních jednáních. 
Výsledkem práce je katalog funkcí, které se od IS nebo jeho zm￿ny požadují. Tento 
katalog specifikuje do nezbytné úrovn￿ požadované funkce. Jak jsme již uvedli výše, 
vzniká zde jistý rozpor. Je-li katalog p￿íliš podrobný, m￿že být v etap￿ realizace projektu 
p￿ekonán novými požadavky uživatel￿. Je-li p￿íliš obecný, dá se jen špatn￿ využít pro 
hodnocení ekonomické efektivnosti projektu a v￿bec jej nelze využít p￿i nabídkovém 
￿ízení, nebo￿ potenciální dodavatelé dostávají o rozsahu jednání nedostate￿né informace. 
 
4.2.9. Požadavky na infrastrukturu 
Z definovaných  pot￿eb  uživatel￿  na  funkcionalitu  a  kvalitu  nového  IS  lze  odvodit 
základní  požadavky  na  infrastrukturu  pot￿ebnou  pro  realizaci  a  úsp￿šné  provozování 
hledaného ￿ešení. Jedná se zejména o následující témata: 
￿  Ur￿ení pot￿eb hardware. Zde je t￿eba rozebrat pot￿eby na koncové stanice, a￿ už na 
nové  stanice  nebo  jejich  inovaci,  na  nákup  ￿i  inovaci  server￿  a  zejména  r￿zné 
varianty  t￿chto  nákup￿.  M￿že  jít  o  koupi  v rámci  investi￿ního  majetku,  leasing, 
pronájem  nebo  outsourcing.  ￿asto  bývá  kladem  menší  d￿raz  na  problematiku 
ukládání dat a zajišt￿ní bezpe￿nosti a obnovy datových úložiš￿ v p￿ípad￿ havárie. 
Zejména u projekt￿ menšího rozsahu bývá nutno iterativním zp￿sobem ￿ešit vztah 
mezi kapacitou diskových pam￿tí a kapacitou úložiš￿ používaných pro zálohování 
￿  Ur￿ení pot￿eb software. Z definovaných funkcí nového IS nebo požadovaných zm￿n 
se  odvodí  pot￿eba  rozsahu  inovace  stávajícího  software,  vytvo￿ení  specifických 
modul￿,  nákup  standardních  modul￿  nebo  se  dojde  k záv￿ru  o  pot￿eb￿  zm￿ny 
pot￿ebné  ￿ásti  stávajícího  IS.  S tím  souvisí  také  zhodnocení  nákupu  licencí  pro 
koncové  stanice  a  servery,  produkty  zavedených  software  jako  je  na  p￿íklad 
Microsoft,  Oracle  a  jiných.  K této  ￿ásti  také  pat￿í  vyjád￿ení  k možnému  použití 
produkt￿  s Open  Source  Licencí  jako  varianty  možného  financování  ￿ásti 
po￿izovaného software 
￿  Ur￿ení pot￿eb sít￿. Sem pat￿í zejména: 
o  Varianty návrh￿ architektury LAN a WAN a jejich zm￿n 
o  Ur￿ení pot￿ebné rychlosti provozovaných v sítích 
o  Hrubá definice pot￿ebných aktivních element￿ sít￿ 
o  Požadovaná  spolehlivost  a  SLA  parametr￿  provozovatel￿  sít￿, 
p￿ípadn￿ Outsourcingu 
o  Další možné pot￿eby v oblasti infrastruktury 
￿  Nep￿etržitá dodávka proudu. Zm￿ny a rozší￿ení hardware v jednotlivých provozních 
místnostech mohou znamenat podstatný nár￿st spot￿eby elektrické energie. To m￿že 
vyvolat nutnost zm￿ny výkonnosti záložního napájecího za￿ízení UPS. Na uvedený 
problém jsme v naší praxi vícekrát narazili a je zajímavé, že jeho ￿ešení nebylo 
tém￿￿ nikdy p￿edm￿tem USP   61
￿  Zhodnocení  disponibility  prostor￿.  Jako  výsledek  získáme  být  hrubý  návrh 
stavebních zm￿n a zm￿n technologie. V souvislosti s možným zvýšením spot￿eby 
elektrické energie v prostorech m￿že dojít ke zm￿n￿ v klimatiza￿ních za￿ízeních. Ve 
svém  souhrnu  tyto  zm￿ny  mohou  vyvolat  zcela  neo￿ekávanou  pot￿ebu  inovace 
kabeláže, a proto je nelze podce￿ovat. 
 
4. 2. 10.  Náklady 
Z požadavk￿ na infrastrukturu obecn￿ se odvozují náklady na projekt. Podle rozsahu 
ÚSP je nutno propo￿ítat náklady a následující položky: 
￿  Náklady na hardware. Zde se na základ￿ nabídek potencionálních dodavatel￿ uvádí 
po￿izovací cena za￿ízení hardware, p￿ípadn￿ cena jejich inovace a provede srovnání 
variant  financování  z pohledu  odpis￿,  leasing￿,  úv￿rového  zatížení  nebo 
outsourcingu ￿ásti za￿ízení 
￿  Náklady  na  software.  Sem  se  za￿azují  pot￿ebné  náklady  na  licence,  p￿ípadn￿ 
varianty  plateb  za  licence,  dále  jako  hlavní  položka  náklady  na  vývoj  nového 
software  nebo  úpravy  standardních  komer￿ních  balík￿.  Z t￿chto  náklad￿  je  poté 
nutno  dle  dostupných  nabídek  odvodit  náklady  na  údržbu  a  podporu  software. 
D￿ležitou položkou, kterou nelze opomenout, je alespo￿ hrubý odhad náklad￿ na 
synchronizaci  verzí  softwarových  produkt￿  od  r￿zných  výrobc￿.  Tato  otázka 
nabývá na d￿ležitosti stále více, zejména s rozvojem SOA 
￿  Náklady  na  úpravy  sítí.  Sem  se  zahrnují  ceny  definovaných  nutných  zm￿n 
v kabeláži a využití aktivních element￿, dále sem pat￿í varianty cen za používání 
WAN r￿zných dodavatel￿ s p￿ihlédnutím k požadované úrovni SLA 
￿  Náklady stavebních úprav  
￿  Náklady  na  po￿ízení  dalších  stavebních  komponent  s možnými  variantami  jejich 
financování 
￿  Personální  náklady.  Do  této  skupiny  náklad￿  se  za￿azují  náklady  na  p￿ípadné 
zajišt￿ní nových pracovník￿, dále náklady na školení budoucích uživatel￿ a také 
p￿ímé náklady na školení budoucích uživatel￿. Pokud je to možné, zahrnou se sem 
také p￿ímé náklady spoluú￿asti na školení uživatel￿. Zvláštní kapitolu tvo￿í náklady 
na služby konzultant￿, které použijeme na p￿íklad pro zajišt￿ní kvality projektu, 
konzultantskou ￿innost v p￿edkontrakta￿ním období apod. 
 
4. 2. 11. Organizace a ￿ízení v návaznosti na projekt 
Komplexní  projekty  nového  zavedení  IS  nebo  jeho  zm￿n  zpravidla  vždy  znamenají 
zásah do organizace a ￿ízení. Je tedy nutno v rámci ÚSP provést základní vyhodnocení 
stávajícího  organiza￿ního  uspo￿ádání  ve  srovnání  s navrhovanými  variantami  ￿ešení. 
Zpravidla však vždy bude nutná ur￿itá organiza￿ní zm￿na a je tedy nutné uvést zásady 
nového organiza￿ního uspo￿ádání v ￿len￿ní: 
￿  Organizace nových proces￿ s podporou IS 
￿  P￿edpokládané zm￿ny v d￿sledku IS 
￿  O￿ekávané zm￿ny pracovních za￿azení 
￿  Vliv nové organizace na režijní náklady 
￿  V p￿ípad￿  úspor  pracovních  sil  se  p￿edkládá  návrh  zásad  sociálního  plánu 
vycházejícího z t￿chto úspor a odhad jeho náklad￿ 
￿  Vyhodnocení stávajícího organiza￿ního uspo￿ádání a jeho soulad s výstupy projektu.   62
 
4. 2. 12. Požadavky na lidské zdroje projektu 
V této ￿ásti se zpravidla uvádí pot￿eby lidských zdroj￿, které projekt vyvolá a zp￿soby 
jakým se interní pracovníci budou na projektu podílet. Pat￿í sem zejména: 
￿  Požadavky na lidské zdroje vyvolané projektem. Sem se zahrne v prvé ￿ad￿ návrh 
projektové organizace. Ten vychází ze zásad projektového ￿ízení v daném podniku a 
zpravidla  využívá  jednu  z  projektových  organizací  popsaných  v kapitole  1. 
Z definované organizace projekt￿ vyplývají pot￿eby pracovník￿ b￿hem jednotlivých 
etap projektu, p￿ípadn￿ požadavky na nové pracovníky. Správn￿ definovaný projekt 
by  m￿l  již  ve  fázi  ÚSP  provést  odhad  zatížení  stávajícího  personálu  po  dobu 
projektu  v d￿sledku  p￿ijaté  projektové  organizace  a  návrh  nutného  p￿erozd￿lení 
funkcí 
￿  Chyb￿jící kvalifikace., Zde se provádí specifikace pot￿ebných zm￿n v kvalifikaci 
pracovník￿ vyvolaných projektem 
￿  Školení.  Na  základ￿  hrubého  ￿asového  plánu  projektu  se  definují  etapy  školení. 
Sou￿asn￿ se provádí návrh klí￿ových uživatel￿, kte￿í by m￿li po realizaci projektu 
provád￿t hlavní funkce a podporovat další uživatele projektu. Zárove￿ se navrhne 
zp￿sob školení. V zásad￿ mohou existovat dva základní typy školení a to, školení 
dodavatelské kdy dodavatel nového systému zaškolí všechny uživatele nebo školení 
typu  „Train  the  trainer“,  kdy  jsou  zaškoleni  hlavní  uživatelé,  kte￿í  pak  v režii 
podniku provádí školení jednotlivých uživatel￿ zabezpe￿ujících díl￿í funkce. Zde je 
t￿eba ￿íci, že ur￿ení typu školení a jeho rozsahu se m￿že zdát v této etap￿ jako 
p￿ed￿asné. Na druhé stran￿ však typ školení m￿že p￿edstavovat zna￿nou ￿ást ceny 
celého  projektu  a  být  p￿edm￿tem  cenových  vyjednávání.  Proto  je  dobré  když 
zpracovatelé  ÚSP  ob￿  varianty  zváží  a  zahrnou  preferovanou  variantu  do 
záv￿re￿ného návrhu 
￿  Návrh zásad systému motivace pracovník￿. Z hlediska dalšího hladkého pr￿b￿hu je 
dobré,  když  vedení  podniku  p￿edem  stanoví  zásady  motivace  pracovník￿. 
Zpracovatelé ÚSP zde mohou p￿ijít s vlastním návrhem. Zpracování zásad motivace 
se vyplatí zejména p￿i maticové organizaci projektu, protože klí￿ový pracovníci jsou 
zpravidla po dobu projektu vystaveni pracovnímu p￿etížení. 
   
4. 2. 13. Hrubý plán realizace projektu 
Plán  realizace  projektu  je  klí￿ovou  sou￿ástí  ÚSP.  Vychází  jednak  ze  zadání,  dále 
z odhadovaných  ￿asových náklad￿ na realizaci  jednotlivých  aktivit  a  také  zkušeností 
s obdobnými  projekty,  které  se  v oblasti  IS  již  d￿íve  realizovaly.  V této  fázi  se  také 
p￿ízniv￿ m￿že projevit ú￿ast externích poradc￿, kte￿í p￿inášejí do projektu zkušenosti 
z celé ￿ady projekt￿ d￿ív￿jších, p￿ípadn￿ nezávazná doporu￿ení potenciálních dodavatel￿ 
projekt￿. 
Tento plán zejména obsahuje: 
￿  Jednotlivé aktivity v rámci projektu 
￿  Rozhodující závislosti mezi aktivitami 
￿  Navrhované kontrolní body (milníky) 
￿  Termín zahájení a ukon￿ení klí￿ových aktivit. 
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Forma ￿asového plánu v ÚSP m￿že být r￿zná, v praxi se však v d￿sledku nejr￿zn￿jších 
provázaností  mezi  aktivitami  dob￿e  osv￿d￿uje  produkt  MS  Project,  pro  grafické 
vyjád￿ení na p￿íklad MS Visio p￿ípadn￿ n￿který z open source produkt￿. 
 
4. 2. 14. Ekonomické hodnocení projektu 
Na úrovni ÚSP se zpravidla p￿edkládá hodnocení doby návratnosti. U projektu IS se 
v poslední  dob￿  používá  vyhodnocení  p￿ínos￿  a  TCO.  Ekonomickému  hodnocení 
projektu v￿nujeme kapitolu 5. 
 
4. 2. 15. Záv￿re￿né doporu￿ení 
Záv￿re￿né doporu￿ení shrnuje výše uvedené ￿ásti ÚSP. Je základním podkladem pro 
rozhodnutí, zda v projektu pokra￿ovat ￿i nikoli. Obsahuje zejména: 
￿  Shrnutí  navrhovaných  ￿ešení  a  jejich  variant  a  srovnání  s definovanými  cíli  – 
zadáním projektu 
￿  Shrnutí mimoekonomických vliv￿ 
￿  Ekonomické zhodnocení návrhu 
￿  Návrh dalšího postupu. 
 
Záv￿re￿né doporu￿ení se p￿edkládá ve form￿ textu, tabulek a graf￿. Dokument p￿edkládá 
vedoucí projektu, p￿ípadn￿ zástupce firmy, která byla provedením ÚSP pov￿￿ena.  
P￿i zpracování záv￿re￿ného doporu￿ení je nutno provést ješt￿ jednou celkovou revizi 
ÚSP a zkontrolovat, že vyhovuje následujícím požadavk￿m: 
￿  Je srozumitelná a ￿itelná. Zejména úvodní ￿ást a návrh a záv￿re￿né doporu￿ení musí 
být  formulováno  jazykem  rozhodovatel￿  (managementu).  U  projektu  IT  vzniká 
nebezpe￿í,  že  studie  obsahuje  mnoho  hantýrky,  což  m￿že  rozhodnutí  o  p￿ijetí, 
zejména také rozhodnutí o alokaci zdroj￿ negativn￿ ovlivnit 
￿  Studie odpovídá zadání. Praktické zkušenosti ukazují, že na této úrovni se mohou 
objevit snahy o zahrnutí „osobních“ odborných zájm￿ k do￿ešení 
￿  Je logiky konzistentní. Protože u v￿tších projekt￿ je ÚSP zpracována velkým týmem, 
hrozí  zde  nebezpe￿í  ur￿ité  nekonzistence  navrhovaných  funkcí  nebo  textových 
popis￿ 
￿  Obsahuje všechny požadované informace. Studie by m￿la dodat veškeré informace, 
které pot￿ebují pro rozhodnutí. Tím máme na mysli, že by se nem￿la omezit pouze 
na jednoduché ekonomické propo￿ty, ale m￿la by vzít do úvahy i nep￿ímé vlivy a 
d￿sledky.  Pokud  se  pro  zpracování  ÚSP  použilo  konzultant￿,  je  t￿eba  provést 
kontrolu, zda obsah a forma odpovídá smlouv￿. 
4. 2. 16. Obvyklé chyby p￿i rozhodováni o studii 
Pokud byla studie zpracována podle t￿chto kritérií a odpovídá nejen zadání ale i strategii 
podniku v  oblasti proces￿ a IS, nebývá obvykle problém se schválením. P￿esto však 
m￿že v procesu schvalování dojít k ur￿itým chybám: 
￿  Rozhodovatelé se již rozhodli p￿edem. Když pomineme aspekt, že náklady na ÚSP 
v tomto p￿ípad￿ nebyly vynaloženy ú￿eln￿, m￿že p￿íliš rychle kladné rozhodnutí 
vyvolat problémy p￿i realizaci projektu. N￿které d￿ležité údaje a návrhy ve studii 
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￿  Linioví vedoucí rozhodovatelé mají tendenci k „akci“. I zde m￿že dojít k tomu, že 
d￿ležité  aspekty  uvedené  ve  studii  jsou  p￿ehlédnuty.  To  m￿že  mít  op￿t  dopad 
v etap￿ realizace projektu 
￿  Vzhledem  k tomu  že  rozhodnutí  o  ÚSP  je  závažné  a  záv￿ry  analýzy  jsou 
formulovány  nedostate￿n￿  konkrétn￿,  neprovede  se  rozhodnutí  a  žádají  se  další 
informace.  Tento  posun  v rozhodování  m￿že  vyvolat  tlak  na  plánování  projektu 
s cílem zkrátit dobu ￿ešení o ￿as vynaložený na dodate￿ná dopln￿ní ÚSP. 
 
Kladným  rozhodnutím  o  ÚSP  p￿echází projekt do  fáze nabídkového ￿ízení  a  výb￿ru 
dodavatele. 
 
4.3. Nabídková fáze a výb￿r dodavatele 
Základní otázkou, kterou je t￿eba rozhodnout p￿i realizaci projektu, je ur￿ení, kdo tento 
projekt bude realizovat. V zásad￿ existují dv￿ možnosti. Menší projekty spojené zejména 
s ú￿elovou  zm￿nou  funkcionality  IS  nebo  inovací  infrastruktury,  ￿asto  provádí  IT. 
Projekty  rozsáhlejší  se  zadávají  externímu  dodavateli.  P￿i  rozhodování  o  zp￿sobu 
provedení se zpravidla zvažují výhody nevýhody obou variant. Mezi výhody zajišt￿ní 
projektu  interním  dodavatelem  pat￿í  zejména  znalost  místního  prost￿edí,  lepší 
komunikace s koncovými uživateli a náklady na projekt. Tento zp￿sob má však také 
ur￿ité nevýhody. Pracovníci interních IT mohou jen t￿žko konkurovat profesionálním 
dodavatel￿m co do znalostí v metodách zavád￿ní nového systému, nemívají k dispozici 
adekvátní vývojové nástroje a vzhledem k reáln￿ existující vysoké migraci IT odborník￿ 
￿asto vzniká problém dlouhodobé údržby nového ￿ešení. Významným nebezpe￿ím p￿i 
tomto ￿ešení také bývá vznik malé interní skupiny (1-2 pracovníci), interních expert￿, 
kte￿í mají monopol na znalosti o systému a ￿asto této situace využívají. 
 
Naproti tomu p￿ednosti externího dodavatele lze shrnout do následujících bod￿: 
￿  Zna￿né zkušenosti z vývoje u jiných zákazník￿ 
￿  Zavedená metodika projektování a realizace IS 
￿  Má k dispozici vývojové prost￿edky 
￿  P￿i  po￿ízení  typového  ￿ízení  se  náklady  na  vývoj  a  údržbu  rozd￿lí  mezi  více 
zákazník￿ 
￿  Existují však také nedostatky tohoto ￿ešení, kam by bylo možno za￿adit zejména 
komunikaci mezi externími ￿ešiteli a uživateli zákazníka a složitost p￿i vyjednávání 
o obsahu projektu, p￿i zm￿nových ￿ízeních zajišt￿ním údržby systému 
￿  P￿i rozhodování o tom, kdo bude projekt realizovat je nutno také vzít do úvahy 
interní kapacity a znalosti nutné k úsp￿šné realizaci projektu.  
 
4.3.1. Výb￿rové ￿ízení a zp￿sob jeho vypsání 
Celý proces p￿edkontrakta￿ního a kontrakta￿ního jednání lze rozd￿lit do n￿kolika krok￿, 
p￿i￿emž  n￿které  z t￿chto  krok￿  se  mohou  v p￿ípad￿  pot￿eby  opakovat.  Dochází  tedy 
v tomto jednání k ur￿itému druhu cyklu. Na obr. 14. je uvedeno hrubé schéma t￿chto 
jednání.  
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P￿ed  ud￿lením  kontraktu  probíhá  na  základ￿  ÚSP  plánování  celého  procesu.  Zde  se 
p￿ipravují  konkrétní  požadavky  specifikované  v ÚSP  do  tvaru  odpovídajícího 
o￿ekávaných obchodním podmínkám. 
 
Fáze  vlastního  ud￿lení  kontraktu  je  zahájena  vyhlášením  nabídkového  ￿ízení.  P￿i 
plánování IS se obvykle používá žádost o nabídku (Request for Proposal - RFP). Zde je 
osloveno  n￿kolik  potenciálních  dodavatel￿,  kte￿í  podle  specifikace  uvedené  ve 
zve￿ejn￿ném  dokumentu  mají  dodat  definovaný  objem  výrobk￿  a  služeb.  RFP  bývá 
v￿tšinou zve￿ej￿ována u složitých projekt￿ jako je zám￿na nebo komplexní inovace RFP 
systému, rozsáhlá zm￿na systém￿ technologie sít￿ s velkým objemem hardware apod.  
U menších finan￿ních objem￿, u kterých je možné p￿esn￿ definovat požadavky a služby, 
se zasílá žádost o nabídku (Request for Quotation - RFQ). 
 
Po uplynutí vyhlášené lh￿ty je nastartováno vlastní výb￿rové ￿ízení. Jak p￿ed vlastním 
výb￿rovým ￿ízením, tak i v jeho pr￿b￿hu dochází k up￿esn￿ní definovaných požadavk￿. 
Zodpov￿dní potenciální dodavatelé mají totiž vždy celou ￿adu dotaz￿ ke zve￿ejn￿ným 
dokument￿m.  
 
V oblasti IS se ￿asto rozhoduje o dodavateli po schválení Úvodní studie proveditelnosti 
nebo po interním rozhodnutí o zahájení 
 
















Zdroj: odvozeno podle Svozilová [38, s. 101] 
4.3.2. Vyhodnocení nabídek a jednání o cenách. 
Podle rozsahu projektu bývají z p￿edložených nabídek vybráni potenciální dodavatelé, 
kte￿í  postoupili  do  dalšího  kola,  a  nastává  fáze  výb￿ru.  Zde  se  hodnotí  p￿edložené 
nabídky ze dvou hlavních pohled￿. Za prvé se hodnotí nabídnuté parametry a funkce, 
které  dodavatelé  ve  svých  nabídkách  p￿edložili  a  kontroluje  se  jejich  soulad 
s vyhlášenými kritérii, p￿ípadn￿ ÚSP. Paraleln￿ probíhá hodnocení ekonomické, tj. cena, 
obchodní podmínky, navržený ￿asový termínový plán a další. Je z￿ejmé, že mezi t￿mito 
dv￿ma  skupinami  hodnocených  parametr￿  existuje  silná  závislost  a  práv￿  toto  je 
d￿vodem,  že  výb￿r  p￿ípadn￿  celé  p￿edkontrakta￿ní  jednání  m￿že  probíhat  v cyklech. 
ID Název úkolu
1 Fáze p￿ed ud￿lením kontraktu
2 Plánování nákupu
3 Plánování požadavkového ￿ízení




8 Fáze po ud￿lení kontraktu
9 Provád￿ní a administrace 
10 Uzav￿ení kontraktu
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Výsledkem  této  fáze  je  výb￿r  vít￿zného  dodavatele  a  nastává  fáze  konkrétních 
obchodních a technických jednání. Zde se vyjednává zejména cena projektu a vazba této 
ceny  na  požadované  funk￿ní  technické  a  kvalitativní  kvality  uvažované  dodávky. 
Cenová vyjednávání obecn￿ a u zavád￿ní IS zvlášt￿, souvisí s pohledem zákazníka a 
s pohledem  dodavatele.  U  zákazníka  jde  o  jeho  pohled  na  cenu,  kvalitu  a  termíny 
projektu. To znamená, že se zákazník rozhoduje, zda dá v￿tší d￿raz na nižší ceny p￿i 
kompromisu  z hlediska  kvality  a  ￿asu nebo  trvá na kvalit￿  celé  dodávky  ￿i  rychlém 
￿ešení a je ochoten akceptovat vyšší požadované ceny. 
 
U dodavatele jde samoz￿ejm￿ o pokrytí náklad￿ s p￿im￿￿eným ziskem. M￿že však také 
brát do úvahy velikost zákazníka a tedy jeho vyjednávací sílu, p￿ípadn￿ zájem získání 
dlouhodobého partnera. Musí také respektovat existenci konkuren￿ního prost￿edí. 
 
U projekt￿ IS se v praxi vyskytují riskantní strategie dodavatele, který nabízí nízkou 
cenu  za  projekt  a  doufá,  že  p￿im￿￿ený  zisk  získá  v pr￿b￿hu  zm￿nových  ￿ízení  nebo 
v etap￿ údržby produktu. Již v této etap￿ m￿že dodavatel ztratit d￿v￿ru zákazníka, který 
pak m￿že trvat na r￿zných formách ceny. 
 
P￿i projektech IS se v zásad￿ používají t￿i typy cen: 
￿  Cena vycházející z náklad￿ a na materiál - zde je stanovena pevná ￿ástka za ￿as 
pracovník￿  dodavatele  a  odhadovaná  ￿ástka  za  dodaný  hardware  a  licencovaný 
materiál.  Tato  cena  je  pravd￿podobn￿  nejvýhodn￿jší  z pohledu  dodavatele  pro 
zákazníky  však  p￿edstavuje  zna￿né  riziko.  Zavád￿ní  IS  je  typické  tím,  že  jsou 
požadavky  uživatele  relativn￿  stru￿né  a  zp￿es￿ují  se  teprve  v pr￿b￿hu  ￿ešení. 
Výsledkem m￿že být nekontrolovatelný nár￿st v pr￿b￿hu projektu z d￿vodu více 
prací. Zákazník je tedy plným nositelem rizika 
￿  Pevná  cena  –  p￿i  použití  pevné  ceny  je  specifikována  dodávka  IS,  licence  a 
hardware za p￿edem stanovenou ￿ástku. Dodavatel p￿i pevné cen￿ zakalkuluje pevné 
ceny  a  p￿im￿￿ený  zisk.  Vzhledem  k tomu,  že  v etap￿  p￿ed  zahájením  vlastního 
projektu nejsou známy detailní požadavky na funkce IS nebo jeho ￿ásti, je p￿ijetí 
pevné ceny pro dodavatele zna￿ným rizikem, a proto tento zp￿sob bývá zpravidla 
odmítán. Jako kompromis se ￿asto vyjedná pevná cena nebo nákladová cena za 
etapu do ukon￿ení analýzy a návrhu nového systému. O schválení dokumentu o 
zavedení nového systému pak bývá stanovena pevná cena nebo pevná cena plus 
cílová odm￿na pro fázi vlastní realizace projektu 
￿  Pevná cena se stropem – pevná cena se stropem je variantou pevné ceny s cílovou 
odm￿nou,  kde  cílová  odm￿na  je  limitována  maximální  možnou  ￿ástkou.  I  když 
dodavatelé tuto cenu akceptují se zna￿nými výhradami a je p￿edm￿tem složitého 
vyjednávání, z praktických zkušeností se zdá, že je rozumným kompromisem pro 
ob￿ strany. 
 
4.3.3. Metoda BQA 
Velké projekty IS, které si dávají za cíl celkovou zm￿nu IS, zm￿nu infrastruktury nebo 
zm￿nu n￿kterého z programových modul￿ jako nap￿íklad systému CRM jsou obvykle 
zahájeny po schválení Úvodní studie proveditelnosti. Prvním krokem p￿ípravné fáze je 
výb￿r dodavatele. Ten dodavatele probíhá formou výb￿rového ￿ízení, a to na základ￿ 
hodnocení nabídek zaslaných uchaze￿i. P￿i tom se hodnotí celá ￿ada ukazatel￿ nabídky.   67
 
Ukazatele  a  priority  podniku  organizujícího  výb￿rové  ￿ízení  se  však  mohou  lišit 
v pom￿rn￿  širokém  rozsahu.  N￿které  podniky  uvažují  pouze  s navrženým  ￿ešením  a 
dodávkou požadovaných funkcí a nabízenou cenou. Jiné organizace kladou d￿raz na 
kvalitu týmu dodavatele, stanoví další dopl￿ující cíle atd. 
 
V t￿chto p￿ípadech jsou požadovány nejen požadované funkce nového systému. M￿že se 
jednat  nap￿íklad  o  po￿et  konzultant￿  dodavatele  p￿ipravovaných  pro  projekt,  nebo 
obchodní a finan￿ní stabilita uchaze￿e a jejich partner￿ v p￿ípad￿ subdodávek. Uvedené 
ukazatele se mohou hodnotit na základ￿ „tvrdých“ nebo „m￿kkých“ kriterií podle toho o 
jaký  podnik  se  jedná.  Proto  je  n￿kdy  t￿žké  nabídky  zaslané  do  výb￿rového  ￿ízení 
hodnotit.  V p￿ípad￿  v￿tšího  množství  zaslaných  nabídek  m￿že  být  hodnotící  proces 
zna￿n￿ složitý, vyvolat chyby a zvýšit spot￿ebu ￿asu na hodnocení. 
 
Existuje celá ￿ad nabízených nástroj￿ pro hodnocení nabídek (na p￿íklad [20], [37], [40]). 
V￿tšina z nich používá strukturovaný p￿ístup s využitím až n￿kolika stovek hodnotících 
položek. P￿i tom však podporují vyhodnocení pouze individuálních nabídek s pevným 
množstvím kriterií. Má-li se hodnotit v￿tší množství nabídek a provést jejich srovnání, 
musí být vypln￿no v￿tší množství šablon, což stojí mnoho ￿asu. Pro p￿ípravu doporu￿ení 
vrcholovému vedení musí být výsledky získané t￿mito nástroji dále upravovány. 
 
P￿i hodnocení uvedených  komplexních  záležitostí  se  ￿asto používá  metoda  Balanced 
Scorecard (BSC) vypracovaná Kaplanem a Nortonem [24]. Celkový p￿ehled BSC byl 
transparentn￿  prezentován  mnohými  autory  ([4],  [15]  a  další).  Navrhnuli  jsme 
modifikaci  této  metody.  Tuto  modifikaci  jsme  nazvali  Balanced  Quotation  Analysis. 
(dále jen BQA[48]),  jejíž základní charakteristiky a p￿íklad použití uvádíme níže. 
 
4.3.3.1 Jednotlivé kroky BQA. 
Jednotlivé kroky BQA obsahují: 
V etap￿ p￿ípravy výb￿rového ￿ízení: 
￿  Definici požadovaných funkcí a jejich d￿ležitost (Nezbytné, D￿ležité, Op￿ní) jejich 
ocen￿ní na základ￿ bodových hodnot (známek) 
￿  Definici dalších kriterií a jejich ocen￿ní 
￿  Definici vah požadovaných funkcí v hodnocení 
￿  Definici vah dalších kritérií v hodnocení 
￿  Zavedení kriterií a jejich hodnot do tabulky nastavení. 
 
Po obdržení nabídek od firem - uchaze￿￿: 
￿  Prov￿rku úplnosti a integrity nabídek 
￿  Ocen￿ní navrhovaných jednotlivých funkcí a jejich ￿ešení s použitím definovaných 
bodových hodnot 
￿  Ocen￿ní dalších kriterií s použitím definovaných bodových hodnot 
￿  Srovnání nabídek v￿etn￿ grafické reprezentace výsledk￿.  
 
4.3.3.2. Matematické vyjád￿ení metody 
Hodnocení blok￿ ￿ešení navrhovaných funkcí: 
Hodnota bloku funk￿ních požadavk￿ se stanoví vzorcem   68
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           (1) 
kde     
      Fj – hodnota p￿id￿lená jednotlivému funk￿nímu požadavku, 
      Pj – priorita požadavku (v tabulce nastavení), 
      n – po￿et funk￿ních požadavk￿ v bloku. 
 
  Pr￿m￿rná hodnota funk￿ních požadavk￿ je definována rovnicí 
 










          (2)  
kde  
m – po￿et blok￿ funk￿ních požadavk￿ 
 
Pr￿m￿rná hodnota funk￿ních požadavk￿ se pak násobí jejich vahou v celkové 
bilanci a hodnocení je ur￿eno vzorcem 




           (3)  
kde     
WF – váha funk￿ních požadavk￿ v bilanci,  
w – celková hodnota všech vah v bilanci. 
 
Hodnocení bloku dalších kriterií 
 
Hodnocení dalších kriterií se provádí pomocí vzorce 




,            (4) 
kde     
OVk – hodnota k-tého kriteria, 
WOk – váha  k-tého kriteria v bilanci. 
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           (5) 
kde  
l – po￿et kriterií. 
 
Uvedené vzorce lze realizovat r￿znými zp￿soby a celkový výsledek znázornit nap￿íklad 
pomocí MS Excel. P￿íklad uvádíme v p￿ípadové studii v P￿íloze ￿. 1.  
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4.3.4. P￿íprava smlouvy 
V etap￿ p￿ípravy smlouvy dochází ke kone￿nému dojednání v rozsahu služeb, výše ceny, 
záru￿ních  podmínek,  termínu  etap  apod.  Smlouva  by  m￿la  obsahovat  zejména 
následující ￿ásti: 
￿  Specifikaci zadavatele a dodavatele 
￿  P￿edm￿t smlouvy 
￿  Rozsah prací 
￿  Podmínky platnosti smlouvy 
￿  Typ ceny a celkovou cenu zakázky 
￿  Podmínky a možnosti uplatn￿ní zm￿n 
￿  Zp￿sob a termíny plateb 
￿  Záru￿ní podmínky a termíny podpory a údržby  
￿  Výši a podmínky penalizace v p￿ípad￿ nedodržení termínu 
￿  Ujednání pro p￿ípad p￿ed￿asného ukon￿ení 
￿  Ujednání o utajení informací a autorských právech. 
￿   
Smlouva bývá  zpravidla koncipována  tak, že  vlastní  text  hlavní  smlouvy je dopln￿n 
celou ￿adou p￿íloh, které jsou deklarovány jako nedílné sou￿ásti toho dokumentu. 
 
Záru￿ní podmínky a zp￿sob podpory programového vybavení a jeho vlastností mohou 
být  definovány  zvláštními  dokumenty.  V P￿íloze  ￿.  3  v rámci  p￿ípadové  studie  je 
uvedeno  grafické  vyjád￿ení  toku  informací  p￿i  údržb￿  a  podpo￿e  systému,  použité 
v jednom konkrétním p￿ípad￿ dodávky. 
 
Zvláštním  p￿ípadem  je  použití  systémového  integrátora  nebo  generálního  dodavatele 
projektu  IS.  V tomto  p￿ípad￿  se  smlouva  podepisuje  zpravidla  s jedním  partnerem. 
Systémový  integrátor  je  zodpov￿dný  za  dodávky  a  kvalitu  produkt￿  a  služeb  svých 
subdodavatel￿.  Zde  se  m￿žeme  setkat  s pokusy  subdodavatel￿  o  p￿ímá  jednání  se 
zákazníkem.  Tyto  pokusy  je  t￿eba  ze  strany  zákazníka  zásadn￿  odmítat.  Sebelepší 
smlouva totiž nedokáže formulovat všechny možné varianty budoucích stav￿. Znamená 
to tedy, že mezi dodavatelem a zákazníkem musí existovat vysoká d￿v￿ra. Tato d￿v￿ra 
m￿že být založena bu￿ na zkušenostech z minulých dodávek, nebo u nových smluv a 
vztah￿  na  chování  potenciálního  dodavatele  a  zákazníka  v etap￿  vyjednávání.  P￿ímá 
jednání zákazníka se subdodavateli mohou tuto d￿v￿ru narušit. 
 
Ve fázi administrace a definitivního uzav￿ení kontraktu se projeví kvalita vedoucího 
projektu.  Složitost  obchodních,  finan￿ních  a  technických  jednání  vede  k  tomu,  že 
vedoucí projektu, p￿ípadn￿ hlavní vyjednava￿ na stran￿ zákazníka musí mít dostate￿né 
kompetence a znalosti nejen v oblasti IT, ale také v oblasti obchodního práva a financí. 
Tento fakt je jedním z d￿vod￿, pro￿ se u velkých projekt￿ IS vyplácí použít dvojice 
hlavní vedoucí projektu – technický vedoucí projektu. 
 
4.4. Realizace projektu IS 
Po podepsání smlouvy oficiáln￿, neoficiáln￿ však i p￿edtím je zahájena vlastní realizace 
IS.  Podle  toho  jak  velký  je  projekt,  dochází  bu￿  k p￿íprav￿  naráz,  nebo  k zavád￿ní 
jednotlivých  ￿ástí  (modul￿  p￿ipravovaného  ￿ešení).  Nezáleží  na  tom,  zda  projekt 
realizuje externí dodavatel nebo interní pracovníci podniku, protože k dosažení cíle jsou   70
používány  velmi  podobné  postupy.  V dalším  textu  budeme  vycházet  z maximální 
varianty zavedení nového IS externím dodavatelem.  
 
4.4.1. Detailní analýza 
Prvním  krokem  realizace  je  provedení  detailní  analýzy  požadavk￿  na  nový  systém. 
Cílem  detailní  analýzy  je  podrobn￿  definovat  detailní  požadované  funkce  nového 
systému.  Vychází  se  p￿i  tom  z firemní  strategie,  výsledk￿  modelování  podnikových 
proces￿,  pokud se výsledky tohoto modelování nepromítly již do ÚSP. Dalším vstupem 
jsou záv￿ry ÚSP, p￿i￿emž m￿že docházet k ur￿itým drobným korekturám. Dalším cílem 
detailní analýzy je dekompozice navrhovaného ￿ešení do takových ￿ástí, aby bylo možno 
provést podrobný rozpis prací a zpracovat ￿asové plány projektu. 
 
V rámci dekompozice se v etap￿ detailní analýzy uplat￿ují dv￿ analýzy: 
￿  Dekompozice funk￿ní. V této fázi se stanovují nové funkce IS a jejich vazby jak 
navzájem,  tak  k okolí  zavád￿ného  systému.  Dekompozice  kon￿í  u  samostatn￿ 
￿ešitelných  a  provád￿ných  pracovních  úloh  a  proces￿.  Pokud  v rámci  p￿ípravy 
projektu došlo k modelování jednotlivých proces￿, m￿la by funk￿ní dekompozice 
výsledky modelování respektovat jako závazný vstup 
￿  Dekompozice  p￿edm￿tová.  Zde  jde  v podstat￿  o  stanovení  nezbytných  prvk￿ 
hardware  a  infrastruktury,  které  se  projekt  týká.  P￿edm￿tová  dekompozice 
pochopiteln￿  vychází  ze  základního  zadání,  které  bylo  navrženo  v etap￿  ÚSP. 
V praxi  však  b￿žn￿  dochází  k tomu,  že  jak  jsou  postupn￿  analyzovány  pot￿ebné 
funkce a provád￿na jejich dekompozice, m￿ní se pohledy ￿i požadavky na hardware 
a proto se m￿že p￿edm￿tná dekompozice od návrhu v ÚSP ￿áste￿n￿ lišit. V etap￿ 
p￿edm￿tové  dekompozice  je  možno  provést  kontrolní  simulace  pr￿chodnosti 
proces￿ a výkonnosti systému.  
 
Forma provedení detailní analýzy bývá r￿zná. V￿tšinou se používají metody workshop￿, 
jejichž jednotliví ú￿astníci jsou budoucí uživatelé a IT odborníci zákazníka. Workshopy 
probíhají zpravidla podle díl￿ích oblastí navrhovaného ￿ešení. To znamená, že se jich 
ú￿astní  ￿lenové  díl￿ích  pracovních  nebo  projektových  tým￿.    Workshopy  jsou 
moderovány konzultanty dodávající firmy. Skute￿nost, že se detailní analýza provádí 
v díl￿ích týmech, vede k nutnosti pe￿ovat o integritu celého ￿ešení. Zajišt￿ní integrity je 
jedním ze základních úkol￿ vedoucích projektu jak na stran￿ dodavatele, tak na stran￿ 
odb￿ratele. Probíhá obvykle formou koordinace vedoucích díl￿ích projektových tým￿ 
v pr￿b￿hu detailní analýzy a dalších krok￿, s tím, že na úrovni Cílového konceptu ￿ešení 
dochází k integra￿nímu workshopu.  
4.4.2. Rozpis prací 
Cílem rozpisu prací je detailní specifikace požadovaných funkcí a jim odpovídajících 
úkol￿  jednotlivých  ￿ešitelských  díl￿ích  tým￿.  Rozpis  prací  je  základem  provád￿cího 
￿asového harmonogramu a podkladem pro sledování pr￿b￿hu projektu. Koresponduje 
s podrobným  popisem  požadovaných  funkcí  a  záv￿ru  z etapy  detailní  analýzy.  Na 
základ￿  návazností  mezi  jednotlivými  úkoly  je  také  základem  pro  obsazení  rolí 
v projektu, p￿ípadn￿ up￿esn￿ní projektové struktury. Výstupem je: 
￿  ￿asový harmonogram projektu, který vznikl na základ￿ aktualizace zadání s ÚSP 
￿  Soupis úkol￿ a zodpov￿dností na jednotlivých projektech   71
￿  Plán ￿erpání náklad￿ na projekt 
￿  Rozbor možných rizik a návrh opat￿ení pro jejich omezení. 
 
Díl￿í úkoly, které tvo￿í rozpis prací, p￿edstavují obvykle nejnižší úrove￿, na které jsou 
díl￿í  práce  v projektu  definovány,  ￿ízeny  a  vyhodnocovány.  Svozilová  [38,  s.  123] 
shrnuje základní principy formulace úkol￿ následovn￿: 
￿  Mají jasn￿ specifikovány zadání a pot￿ebný výsledek 
￿  Je ur￿ena jejich p￿edpokládaná pracnost 
￿  Jsou za￿azeny do ￿asového sledu projektu (￿asový sled, návaznost, nejdiv￿jší nebo 
nejzazší termín provedení, apod.) 
￿  Odpov￿dnost za jejich výkon je p￿i￿azena k ur￿ité osob￿ nebo skupin￿ osob 
￿  Jsou  užity  jako  základní  jednotka  projektu,  kdy  je  výsledný  stav  porovnáván 
s p￿edpokladem  a  to  z pohledu  ￿asu  ￿erpaných  náklad￿  dosaženého  výsledku  a 
kvality provedení. 
 
Z praxe  vyplývají  n￿která  doporu￿ení,  jak  ú￿inn￿  p￿ipravit  ￿asový  rozpis  prací. 
Doporu￿uje se zejména: 
￿  Využít  podklady  nebo  zkušeností  z podobných  projekt￿  z minulosti.  Zde  lze 
s výhodou využít zkušeností, p￿ípadn￿ metodických postup￿ dodavatele. U interních 
IT projekt￿, zejména menšího rozsahu však taková zkušenost ￿asto chybí 
￿  Využívat brainstorming klí￿ových uživatel￿ a ￿len￿ týmu. Jedná se o velmi ú￿innou 
metodu. Jejich využití, p￿ípadn￿ efekt však závisí na kvalit￿ moderátora. Zde se 
m￿že v plné mí￿e ukázat rozdílnost „politických“ zájm￿ jednotlivých uživatel￿ 
￿  Opakovan￿ diskutovat o fázích a oblastech projektu. Nejde o to znovu otevírat již 
uzav￿ená rozhodnutí nebo vnášet pochybnosti do existujících ￿ešení. Ze samotné 
podstaty IT projektu vyplývá nutnost v rámci zajiš￿ování integrity provád￿t ur￿ité 
iterace 
￿  Rozpis úkol￿ provád￿t d￿sledn￿ metodou shora dol￿. 
 
V rámci p￿ípravy rozpis￿ prací existují ur￿itá nebezpe￿í. Jedná se hlavn￿ o následující 
p￿ípady: 
￿  Nebezpe￿í rychlé definice struktur. P￿ílišný sp￿ch a fixace struktur požadovaných 
funkcí dat a dalších ￿ástí projektu je nebezpe￿ím proto, že v rámci realizace celého 
projektu  ￿asto  dochází  ješt￿  p￿ed  etapou  schválení  Cílového  konceptu  ￿ešení 
k ur￿itým  paralelním  krok￿m  spojených  s nastavením  budoucího  systému  nebo 
drobných  úprav  stávajících  typových  modul￿.  I  když  tento  postup  teoreticky 
správný  není,  v praxi  k n￿mu  b￿žn￿  dochází.  Výsledkem  jsou  rychle  definované 
struktury, které mohou pozd￿ji vyvolat problém v integrit￿ celého ￿ešení 
￿  Nebezpe￿í  nesprávn￿  stanovené  úrovn￿  podrobnosti.  Zde  jde  zejména  o  to,  aby 
úrove￿ podrobnosti dekompozice funkcí a odpovídajících prací byla v zásad￿ stejná. 
Nejpozd￿ji  na  úrovni  integrace  celého  ￿ešení  by  mohlo  docházet  k problém￿m, 
pokud by n￿které ￿ásti byly definovány p￿íliš podrobn￿ ve vztahu k ￿ástem nebo 
funkcím jiným 
￿  Nebezpe￿í  p￿ílišného  sp￿chu.  ￿asto  pod  tlakem  vedení  dochází  ke  snaze  etapu 
analýzy  a  konceptu  celého  systému  urychlit  nebo  zkrátit.  Takový  postup  lze 
považovat  za  fatální  chybu,  která  nakonec  vždy  vede  k následným  opravám, 
druhotným  chybám,  nekonzistencím  a  v d￿sledku  toho  k celkovému  zpožd￿ní 
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￿  Nebezpe￿í p￿ílišné podrobnosti plánování. P￿i plánování je t￿eba dodržovat pohled 
na  celkové  cíle  projektu.  Cíle  projektu  se  podle  své  rozlišovací  úrovn￿  musí 
srovnávat s odpovídajícím rozpisem prací. Pokud se tento princip nedodržuje, dojde 
k tomu, že se plán rozpadne do velkého po￿tu díl￿ích úkol￿. Pak je jejich integraci 
t￿žké kontrolovat. Tím vzniká nebezpe￿í, že dojde k odchylce od skute￿ných cíl￿ 
projektu. Sou￿asn￿ s tím se ztrácí vazba díl￿ích prací k celkovým cíl￿m a siln￿ se 
znesnad￿uje  proces  ￿ízení  projektu.  Výsledkem  jsou  termínové  skluzy  a  ztráta 
motivace jednotlivých ú￿astník￿. 
 
V návaznosti  na  rozpis  prací  se  dále  v pr￿b￿hu  projektu  p￿ipravují  jednotlivé  ￿asové 
plány.  K ￿innostem  v projektu  se  p￿i￿adí  ￿asový  postup  a  jejich  pr￿b￿h  s tím,  že  se 
specifikuje  p￿edchozí  ￿innost,  následná  ￿innost,  intervaly,  za￿átek  a  konec,  p￿ípadn￿ 
možné  paralelní  ￿innosti.  Sou￿asn￿  probíhá  zhodnocení  logických  vazeb  ￿inností  a 
stanovují  se  jednotlivé  milníky.  Podle  ￿asových  plán￿  se  aktualizuje  p￿i￿azení 
požadovaných zdroj￿ a ￿erpání plánovaných náklad￿. ￿asové plány se musí pr￿b￿žn￿ 
aktualizovat. Mají r￿zný význam pro dodavatele a zákazníka.  
 
U zákazníka jde zejména o to, které interní zdroje budou v kterém ￿asovém období na 
projektu vázány. Pokud je pro realizaci nového IS zvolena ￿istá projektová struktura, 
nebývá plán ￿erpání zdroj￿ kritickým  místem, i když m￿že p￿itom docházet k jejich 
nižšímu  využití  v ur￿itých  obdobích.  U  typických  projekt￿  IS  p￿evládají  maticové 
struktury, kde je plánování ú￿asti rozhodujících uživatel￿ na projektu svázáno s jejich 
b￿žnými rutinními ￿innostmi.  Práv￿ tento fakt m￿že v projektu vytvá￿et úzká místa. 
 
U dodavatele je stanovení správného ￿asového pr￿b￿hu projektu a zejména stanovení 
ur￿itých rezerv zásadní v￿cí. Pokud totiž dojde ke zpožd￿ní n￿které s projektových etap, 
mohou  rozhodující  zdroje  dodavatele  chyb￿t  v daném  projektu  nebo  p￿i  realizaci 
zakázky u jiného zákazníka.  
 
￿asové plány se ￿asto zpracovávají ve form￿ Ganttových diagram￿. Bývají dopln￿ny i 
diagramem milník￿. Jako podpora zpracování t￿chto plán￿ se obvykle používá produkt 
MS Project. Mohou se také používat také r￿zné sí￿ové diagramy nebo diagramy PERT, 
p￿ípadn￿ výpo￿ty kritických cest.  
 
4.4.3. Cílový koncept 
Po  skon￿ení  detailní  analýzy  požadovaných  funkcí  a  po  zpracování  rozpis￿  prací  je 
nutno vytvo￿it dokument, který by se stal základem dalšího postupu ￿ešení a zárove￿ 
nástrojem kontroly z hlediska v￿cného i nákladového. Pro dokumenty tohoto typu se 
ujala  celá  ￿ada  názv￿.  Vrana  a  Richta  [45]  doporu￿ují  používat  termín  „Zavád￿cí 
projekt“,  Svozilová  [38]  používá  d￿sledn￿  termín  Plán  projektu  pro  všechny  typy 
projekt￿. N￿mecky mluvící literatura uvádí název Pflichtenheft. V našem pojetí budeme 
vycházet z toho, že uvedený dokument popisuje zp￿sob realizace cíl￿ celého projektu, a 
to  na  základ￿  celkového  konceptu  ￿ešení.  Proto  budeme  používat  termín“Cílový 
koncept“.  Ú￿elem  Cílového konceptu je komplexní návrh architektury  celého  ￿ešení. 
D￿vodem  pro  vznik  Cílového  konceptu  ￿ešení  je  také  pot￿eba  mít  nástroj,  pomocí 
kterého  dojde  k ohodnocení  úsp￿šnosti  implementace  IS.  Cílový  koncept  obsahuje 
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￿  Podrobný popis funkcí systému zachycený na p￿íklad procesním modelem 
￿  Architekturu datového základny 
￿  Návrh  ￿ešení  prvotní  konverze  dat  a  jejich  p￿evodu  ze  stávajícího  do  nového 
systému 
￿  Návrh pot￿ebného hardware a celkové infrastruktury 
￿  Návrh zp￿sobu konverze dat do nového systému 
￿  Aktualizaci spot￿eby ￿asu a zdroj￿ 
￿  Údaje o množství informací pohybujících se v rámci nového systému (na p￿íklad 
po￿ty  uživatel￿,  po￿ty  doklad￿,  po￿ty  položek  zboží,  strukturu  hospodá￿ských 
st￿edisek a jiné) 
￿  Bezpe￿nost systému a navrhované systémy oprávn￿ných uživatel￿.  
 
Výstupem z etapy Cílového konceptu je schválený návrh celkové architektury a funkcí 
systému, dále ￿asových plán￿ a plán￿ zdroj￿ a aktualizace harmonogram￿ jednotlivých 
krok￿ realizace.  
 
Nedílnou sou￿ástí je návrh komponent infrastruktury, mezi které pat￿í zejména: 
￿  Definice systémového software zejména pro servery, nástroj￿ správy po￿íta￿ové sít￿, 
p￿ípadn￿  softwarových  nástroj￿  pro  spojení  pracovních  stanic  s aplika￿ními  a 
databázovými servery v ￿len￿ní požadovaném vlastní aplikací 
￿  Ur￿ení  složek  hardware,  tedy  server￿,  nových  komponent  po￿íta￿ové  sít￿  nebo 
pot￿ebné vým￿ny jejích stávajících komponent 
￿  Specifikace dalších požadovaných pracovních stanic, vyplývající z p￿edpokládaného 
použití aplika￿ních a systémových programových komponent 
￿  Návrh  organizace  provozu  v￿etn￿  definice  rolí  rozhodujících  pracovník￿  pro 
správný provoz infrastruktury. 
 
Rozhodující role provozních pracovník￿ jsou definovány v rámci personálního zajišt￿ní 
provozu. Podle velikosti podniku je možné definovat více rolí pro jednoho pracovníka 
nebo naopak více pracovník￿ pro jednu roli. Zejména je nutno definovat následující role: 
￿  Správce ￿íselník￿ použitých v systému. Tato role nebývá vždy dostate￿n￿ docen￿na. 
V￿tšinou vznikne v d￿sledku ur￿itého vývoje v odd￿lení IT. Pokud však dochází ke 
zm￿n￿ podstatné ￿ásti IS, je problém ￿íselník￿ jedním z klí￿ových problém￿ vlastní 
realizace. V pr￿b￿hu pozd￿jšího provozu poté správce ￿íselník￿ dohlíží mimo jiné 
na to, aby nedocházelo k nedostatku volných ￿íselných kód￿, jako jsou ￿ísla faktur, 
￿ísla objednávek, sériová ￿ísla apod. Nedostatky v oblasti ￿íselník￿ vedou zpravidla 
vždy k závažným problém￿m v provozu 
￿  Administráto￿i hardware. Sem pat￿í správci sítí, server￿ a podpora pracovních stanic. 
P￿i využití p￿ípadného outsourcingu jsou tyto role definovány pln￿ nebo ￿áste￿n￿ u 
zákazníka  
￿  Správce programových komponent. Podle definovaných funkcí IS je t￿eba vytvo￿it 
více  rolí,  které  jsou  zodpov￿dné  za  správu,  rozvoj,  p￿ípadn￿  zm￿nové  ￿ízení 
jednotlivých komponent IS a jejich integrace s ostatními sou￿ástmi. Tyto role bývají 
definovány v odd￿lení IT 
￿  Databázový  administrátor.  Zvláštním  typem  správce  je  administrátor  datové 
základny. Krom￿ toho, že pe￿uje o vlastní softwarové prost￿edky správy databáze a 
spolupracuje  se  správci  hardware,  by  m￿l  být  znalcem  obsahu  databáze  a  její 
výkonnosti.  (optimalizace  index￿,  výkonnosti,  datových  úložiš￿  a  dalších 
prost￿edk￿).  ￿asto  také  vykonává  ￿ást  funkcí  spojenou  se  zálohováním  dat   74
v systému  a  zodpovídá  za  možnosti  obnovy  dat  v p￿ípad￿  závažných  poruch 
databázového systému. 
 
Tabulka 15. Obsah dokumentu Cílový koncept IS obchodní organizace 
Popis sou￿asného stavu 
Organiza￿ní struktura zákazníka   
Technické vybavení 
Stávající programové vybavení  Opera￿ní systémy 
Aplika￿ní vybavení 
Datová základna   





Systémové programové vybavení  Servery 
Pracovní stanice 
Zálohování dat   
Standardní typový programový 
balík 
 
Aplikace dodate￿ných modul￿   
Moduly vytvo￿ené na zakázku   
Návrh organizace datové 
základny 
 
Zajišt￿ní komunikace mimo 
centrálu 
Komunikace s jinými IS 
Komunikace  se  vzdálenými 
pracovišti zákazníka 
Nutná organiza￿ní opat￿ení 
vztahující se k zavedení IS 
 
Návrh konverze dat 
Návrh školení 
Organizace akcepta￿ních zkoušek 
￿ízení projektu 
Nastavení a ￿ešení požadovaných 
funkcí 
Finance 
Ob￿h ú￿etních doklad￿ 
Ú￿tová osnova atd. 
Prodej a pohledávky 
Správa zákazník￿ 






Nákup a závazky 
Správa dodavatel￿ 
Objednávky a nákup atd. 
Zásoby 
Zboží 
Evidence skladových položek 
atd. 
Specifické funkce 
Komunikace  s partnerskými 
firmami 




Rezervace  zboží  na  servisní 
zakázku 
Specifické sestavy atd. 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Ú￿elem Cílového konceptu není vytvo￿it podklady pro rozhodnutí zákazníka o zavedení, 
toto  bylo  u￿in￿no  již  v etap￿  ÚSP.  Smyslem  Cílového  konceptu  také  nem￿že  být 
zpracování  zcela  vy￿erpávajícího  technického  projektu,  obsahujícího  detailní  popis   75
hardware i software. Je na dodavateli, aby funkce a technické prost￿edky specifikované 
v Cílovém  projektu  optimálním  zp￿sobem  zavedl  a  jejich  zavedení  zdokumentoval. 
Vzhledem  k  tomu,  že  v pr￿b￿hu  realizace  a  testování  zavád￿ného  projektu  dochází 
k požadavk￿m na ur￿ité zm￿ny, p￿ípadn￿ k up￿esn￿ním, které vznikly teprve p￿i vlastní 
realizaci, byla by nadm￿rná podrobnost Cílového konceptu s nejv￿tší pravd￿podobností 
zbyte￿nou prací a p￿inesla by zvýšení náklad￿ na projekt. 
 
Na  druhé  stran￿  však  Cílový  koncept  velmi  ￿asto  obsahuje  podklady  pro  definitivní 
up￿esn￿ní ceny celkového projektu. V tab. 15. jsou jako p￿íklad shrnuty doporu￿ené ￿ásti 
Cílového konceptu pro obchodní organizaci. Z této tabulky jasn￿ vyplývá doporu￿ený 
rozsah a vazba na smlouvu o zavedení IS. 
 
Cílový koncept je základním dokumentem zajiš￿ujícím integraci celého ￿ešení. Proto po 
jeho  zpracování  dodavatelem  dochází  k jeho  kontrole  ze  strany  hlavních  uživatel￿ 
nového ￿ešení. Tato kontrola m￿že mít celou ￿adu forem. Nejvíce se osv￿d￿ila forma 
interního p￿ipomínkového ￿ízení (díl￿ích oponentur), které m￿že mít i n￿kolik kol. Díl￿í 
otázky nebo námitky zákazníka dodavatel bu￿ zapracovává do nových verzí Cílového 
konceptu, nebo po dohod￿ s vedením projektu p￿ipravuje požadované zm￿ny. Po díl￿ích 
oponenturách je nutno svolat záv￿re￿ný integra￿ní workshop, b￿hem kterého dojde ke 
kontrole  celkové  integrity  navrhovaného  ￿ešení.  Poté  je  Cílový  koncept  schválen  a 
projekt pokra￿uje p￿ípravou realizace zavedení. 
 
4.4.4. P￿íprava realizace zavedení 
V rámci  Cílového  konceptu  byl  stanoven  zp￿sob,  jakým  se  provede  implementace 
systému.  Bylo  také  rozhodnuto,  které  ￿ásti  požadovaných  funkcí  budou  pokryty 
standardními  typovými  moduly dodavatele, u kterých modul￿ dojde k úpravám nebo 
nestandardní  parametrizaci  a  které  ￿ástí  požadované  funkcionality  je  t￿eba  zajistit 
novými (zákaznickými) programovými moduly.  
 
Bez  ohledu  na  to,  jaký  zp￿sob  zvolíme  p￿i  implementaci,  lze  tuto  etapu  rozd￿lit  do 
následujících krok￿: 
￿  Instalaci hardware 
￿  Instalaci a konfiguraci standardních modul￿ software 
￿  Programování, instalaci a testování zákaznických modul￿, které probíhá paraleln￿ 
s výše uvedenými aktivitami. 
 
P￿i p￿íprav￿ zákaznických modul￿ se vychází z podrobných návrh￿ funkcí definovaných 
v Cílovém konceptu. V rámci t￿chto prací obvykle probíhá: 
￿  Torba prototyp￿ databází a formát￿ obrazovek (formulá￿￿) pro styk s koncovými 
uživateli 
￿  Prov￿￿ení t￿chto prototyp￿ definovanými klí￿ovými uživateli. Tyto ￿innosti musí 
z￿ejm￿ probíhat v ur￿itém cyklu, tedy iterativn￿ s tím, že dochází ke zm￿nám, které 
v rámci prov￿￿ení prototyp￿ požadují klí￿oví uživatelé. 
 
Sou￿asn￿  nebo  ihned  po  schválení  prototyp￿  se  p￿ipravují  prototypy  požadovaných 
funkcí (logiky) a probíhá jejich prov￿￿ení. 
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V￿tšina stávajících programových balík￿ je v sou￿asné dob￿ konstruována jako otev￿ený 
systém.  Nastavení  základních  pot￿eb  zákazníka  a  p￿izp￿sobení  typových  funkcí  jeho 
požadavk￿m  se  tedy  nemusí  provád￿t  programováním.  Místo  toho  se  provádí 
parametrizace systém￿, nebo p￿íprava parametrizace p￿edem p￿ipravených zákaznických 
modul￿  dodavatele  se  snahou  co  nejvíce  omezit  programování.  Zvláštní  programové 
moduly  totiž  vždy  vyvolávají  problémy  p￿i  aktualizaci  (Upgrade)  modul￿  typových. 
Programové  zm￿ny,  které  byly  provedeny  nad  rámec  parametrizace,  se  v t￿chto 
p￿ípadech  vždy  musí  do  zna￿né  míry  p￿eprogramovat.  Mezi  základní  ￿innosti 
v parametrizaci lze za￿adit: 
￿  Po￿áte￿ní nastavení tabulek v datové základn￿ 
￿  Po￿áte￿ní nastavení ￿íselných ￿ad 
￿  Po￿áte￿ní nastavení nabídek menu 
￿  Po￿áte￿ní nastavení p￿ístupových práv pro nejd￿ležit￿jší skupiny uživatel￿. 
 
V rámci parametrizace se v kódech programu m￿že provád￿t i tvo￿ení tiskových vzor￿ 
hlavních výstupních doklad￿, p￿ípadn￿ p￿idání nezbytných polí do databázových tabulek, 
která by umožnila nebo usnadnila rychlé hledání v databázích. 
 
Soub￿žn￿ s pracemi na úprav￿ zákaznických modul￿ vzniká zákaznická dokumentace. 
Etapa p￿ípravy realizace plynule p￿echází do etapy p￿evodu dat a akceptace. 
 
4.4.5. P￿evod dat 
P￿evod dat, pro který se n￿kdy se používá termín konverze dat, je klí￿ovou ￿ástí etapy 
realizace  systému.  V praxi  bývá  tato  problematika  podce￿ována.  U  velkých  projekt￿ 
nebo u zm￿ny modul￿, které vyvolávají zm￿ny ve struktu￿e datové základny, je nutno na 
p￿evody dat plánovat dostate￿n￿ velkou ￿asovou rezervu. P￿ípravu p￿evodu dat je t￿eba 
zahájit v etap￿ Cílového konceptu ￿ešení. Vlastní p￿evod dat znamená vyexportování dat 
ze stávajícího systému a import do struktur databázových tabulek systému nového. Tato 
zdánliv￿ jednoduchá procedura však má ur￿itá úskalí. Jejich shrnutí uvádí tabulka 16. 
 
 
Tabulka 16. Úzká místa p￿evodu dat  
Kde  Úzké místo  D￿sledek 
Dodavatel  Neznalost vztah￿ mezi 
p￿vodními datovými 
strukturami 
Závažné chyby v systému 
Odd￿lení IT  Nedostatek kapacit v d￿sledku 




Jiné datové struktury než ve 
stávajícím IS 
Dodate￿né programování, 
ru￿ní opravy a zavád￿ní 




Uživatelé  Nedostatek ￿asu na kontrolu 
p￿evodu 
Kritické riziko 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Na druhé stran￿ je nutno využít etapu p￿ípravy a provedení konverze dat k vy￿išt￿ní 
datové základny. Je vhodné provést úpravy uvedené v tabulce 17. 
 
Z uvedeného  vyplývá,  že  v této  etap￿  se  bez  podp￿rných  prost￿edk￿  zajiš￿ujících 
konverzi a uvedení dat do správných dat nebude možno obejít. To je jeden z d￿vod￿ 
pro￿ je nutné tuto etapu naplánovat již v etap￿ Cílového konceptu. 
 
Tabulka 17. Doporu￿ené úpravy p￿i konverzi dat 
Doporu￿ená úprava  Provádí 
Odstranit duplicity údaj￿ o zákaznících  Uživatelé na základ￿ 
podklad￿ IT 
Zrušit nebo upravit nepat￿i￿ná data a údaje v souborech, 
která se tam dostala v rámci „tv￿r￿í“ ￿innosti koncových 
uživatel￿ (r￿zné poznámky, znaky atd.) 
Uživatelé  na  základ￿ 
podklad￿  IT,  resp. 
Automaticky 
Aktualizovat adresy, popisy, pomocné údaje a jiné  IT  na  základ￿  podklad￿ 
uživatel￿ 
Doplnit chyb￿jící údaje  Uživatelé 
P￿ipravit konverzní programy  IT 
Ru￿ní  opravy  tam,  kde  nebylo  možno  ￿innosti  alespo￿ 
￿áste￿n￿ automatizovat 
Uživatelé 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Hlavním  rizikem  špatn￿  naplánovaného  p￿evodu  dat  je  tém￿￿  jisté  zpožd￿ní  náb￿hu 
projektu. V p￿ípad￿, že je náb￿h nového systému svázán se zahájením nového ú￿etního 
roku, je nebezpe￿ní zpožd￿ní kritickým faktorem celého projektu. 
4.4.6. Akcepta￿ní testy 
Akcepta￿ní testy jsou d￿ležitým krokem, jehož výsledkem je souhlas ke startu rutinního 
provozu.  
 
Cílem akcepta￿ních test￿ je: 
￿  Provedení kontroly správnosti funkce jednotlivých modul￿ 
￿  Provedení kontroly integrovaných funkcí všech modul￿ a návazností na stávající 
aplikace 
￿  Provedení záv￿re￿né kontroly p￿evedených dat. 
 
Výstupem z akcepta￿ních test￿ jsou jednotlivé protokoly o testech a návrh na zahájení 
provozu nového systému nebo komponenty. 
 
U zavád￿ní v￿tších systém￿ je naprosto nutné, aby byl proces akceptace dostate￿n￿ ￿ízen 
a  strukturován.  Proto  je  již  v etap￿  Cílového  konceptu  a  p￿íprav￿  realizace  pot￿ebné 
p￿ipravit formální metodiku provád￿ní akcepta￿ních test￿. 
 
Akcepta￿ní  testy  provád￿jí  zpravidla  rozhodující  klí￿oví  uživatelé  a  personál  IT. 
Probíhají podle velikosti projektu i v n￿kolika etapách a to zejména v etap￿ akceptace 
jednotlivých  modul￿  a  v etap￿  záv￿re￿ného  integra￿ního  testu.  Hlavním  nebezpe￿ím 
v etap￿ akceptace je fakt, že klí￿oví uživatelé ￿asto jen t￿žko rozlišují mezi požadavkem 
na odstran￿ní chyby a požadavkem na zm￿nu jinak dob￿e fungující programové ￿ásti.   78
Pokud  je  hlášena  chyba  programu,  je  ji  t￿eba  odstranit  pokud  možno  již  v etap￿ 
akceptace  jednotlivých  modul￿.  Je-li  hlášen  požadavek  na  zm￿nu,  je  nutno  striktn￿ 
postupovat podle formáln￿ odsouhlasené metodiky zásad zm￿nového ￿ízení. Požadavky 
na zm￿ny nelze schválit po ukon￿ení etapy akceptace modulu. V etap￿ integra￿ního testu 
je možno povolit pouze odstran￿ní závad v integraci jednotlivých ￿ásti systému. V praxi 
tomu  však  bývá  zpravidla  jinak.  Podle  síly  jednotlivých  rozhodujících  uživatel￿, 
p￿ípadn￿  argumenta￿ní  zp￿sobilosti  vedoucího  projektu  u  dodavatele  i  odb￿ratele, 
dochází  i  v  etap￿  integrace  k pokus￿m  zavád￿t  do  systému  zm￿ny.  N￿kdy  tyto 
požadavky  na  zm￿nu  mohou  vyplývat  z chyb  vzniklých  již  v období  konceptuální 
p￿ípravy nebo jako d￿sledek špatn￿ naplánované konverze prvotních dat. Výsledkem 
jsou  tzv.  sekundární  chyby.  Za  sekundární  chybu  považujeme  stav,  kdy  v d￿sledku 
odstran￿ní chyby v modulu jednom dojde ke zm￿n￿ podmínek pro logickou správnost 
funkce v modulu jiném. Tento modul, který mohl být již d￿íve akceptován, se dostane do 
chybového stavu. Uvedený stav se m￿že cyklicky opakovat. Dostane-li se projekt do této 
situace, jsou potíže p￿i startu nebo odložení startu p￿edem naprogramovány. 
 
Proto lze pro akceptaci projektu doporu￿it následující zásady: 
￿  Akcepta￿ní  testy  jsou  p￿edem  p￿ipraveny  jako  díl￿í  p￿ípadové  studie  (scéná￿e) 
v￿etn￿ udání zdroj￿ dat pro tyto testy 
￿  Je striktn￿ zakázáno, aby dodavatel provád￿l zm￿ny a opravy chyb, ￿i vylepšení 
modul￿ o své újm￿ 
￿  Pro  evidenci  akcepta￿ních  test￿  je  schválena  procedura  postupu  a  struktura 
akcepta￿ních protokol￿ 
￿  Je p￿edem p￿ipraven akcepta￿ní protokol, ve kterém se definuje za jakých podmínek 
je  provedena  akceptace  úplná,  akceptace  s výhradami  a  zamítnutí  akceptace. 
Sou￿asn￿  je  definován  postup,  pro  p￿ípad,  že  nedojde  ke  shod￿  akceptace  mezi 
dodavatelem a odb￿ratelem 
￿  Je stanoven p￿esný postup, jak ￿ešit rozpor mezi názorem odb￿ratele, že se jedná o 
chybu  a názorem  dodavatele,  že  jde  o nový požadavek.  Tento  postup  je  svázán 
s d￿íve definovaným zásadami zm￿nového ￿ízení 
￿  Akcepta￿ní  protokoly,  a￿  již  díl￿í  nebo  protokol  z integra￿ního  testu,  jsou 
podepsány  ob￿ma  stranami.  V p￿ípad￿,  že  se  zákazník  k akceptaci  nevyjád￿í  do 
ur￿itého p￿edem stanoveného období, je díl￿í akcepta￿ní test považován za úsp￿šný 
￿  V  p￿ípad￿,  že  dodavatel  opakovan￿  neodstraní  deklarované  chyby  nebo  dochází 
k sekundárním  chybám,  mohou  v závislosti  od  smlouvy  o  dodávce  vstoupit 
v platnost procedury penalizace, v extrémním p￿ípad￿ až odstoupení od smlouvy. 
 
Výsledkem  záv￿re￿ného  integra￿ního  testu  je  zpráva  ￿ídícímu  výboru  s doporu￿ením 
k zahájení provozu systému nebo jeho ￿ásti a protokol o správném provedení p￿evodu 
dat. Na základ￿ tohoto návrhu vydá ￿ídící výbor nebo vedení firmy souhlas ke startu 
nového systému. 
 
4.4.7. Školení a dokumentace 
V rámci smluvené podpory zavedení nového systému jsou v dodávce stanoveny zp￿soby 
a  rozsah  školení.  Stejn￿  tak  je  možno  dohodnout  rozsah  dokumentace  dodávané 
dodavatelem, p￿ípadn￿ ú￿ast odb￿ratele na po￿ízení této dokumentace. 
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Na úrovni ÚSP, p￿ípadn￿ v období p￿ípravy kontraktu, se provádí volba rozsahu školení 
a to bu￿ v objemu: 
￿  Úplného zaškolení všech uživatel￿ dodavatelem. Tento zp￿sob není p￿íliš obvyklý. 
Za prvé je takové školení dostate￿n￿ nákladné, za druhé nelze o￿ekávat, že bude 
dodavatel  schopen reagovat  na všechny konkrétní  dotazy  koncových uživatel￿  a 
navrhovat zp￿soby ￿ešení konkrétních pracovních problém￿ 
￿  Školení  vybraných  klí￿ových  uživatel￿  (train-the-trainer).  Klí￿oví  uživatelé  poté 
zaškolí koncové uživatele dle jednotlivých oblastí. 
 
V etap￿ školení se ￿asto projevují další požadavky na zm￿ny již prakticky hotového 
systému. Rozsah a závažnost t￿chto požadavk￿ p￿ímo souvisí s aktivní ú￿astí klí￿ových 
uživatel￿ v etap￿ Cílového konceptu, p￿i zkoušení prototyp￿ a akceptaci modul￿. Pokud 
byli  klí￿oví  uživatelé  aktivní  a  v pr￿b￿hu  akceptace  požadované  funkce  systému 
odsouhlasili,  nem￿l  by  být  pro  n￿  problém  koncové  uživatele  zaškolit  a  vést  je  ke 
správné práci s novým systémem. V praxi se osv￿d￿uje školit koncové uživatele t￿sn￿ 
p￿ed  náb￿hem  nového  systému  na  konkrétních  p￿ípadech  a  využít  jich  i  k ￿áste￿né 
kontrole prob￿hlé konverze dat. Tato školení provád￿ná v rámci cílených soust￿ed￿ní 
koncových  uživatel￿  na  jednom  míst￿,  mohou  zna￿n￿  zkrátit  dobu,  po  kterou  se 
projevují prvotní potíže po startu nového systému. 
 
Se  školením  uživatel￿  a  celkovou  p￿ípravou  na  náb￿h  nového  systému  úzce  souvisí 
zp￿soby komunikace a interní marketing celého projektu. Aktivní komunikace ze strany 
vedení projektu a klí￿ových uživatel￿ sm￿rem k uživatel￿m koncovým a k managementu 
je  p￿edpokladem  pro  vytvo￿ení  d￿v￿ry  v nový  systém.  Zvlášt￿  se  osv￿d￿ilo  do  této 
komunikace zahrnout tv￿rce ve￿ejného mín￿ní ve firm￿. Tv￿rce ve￿ejného mín￿ní ve 
firm￿  nemusí  být  nutn￿  ￿lenem  managementu  nebo  n￿kterým  z klí￿ových  uživatel￿. 
M￿že  to  být  také  všeobecn￿  respektovaný  koncový  uživatel,  pracující  na  filiálce 
vzdálené od centra firmy. Pokud tento uživatel nebyl dob￿e zaškolen a tedy i pozitivn￿ 
motivován, bude ve￿ejné mín￿ní v dané filiálce negativn￿ ovlivn￿no. 
 
Dodavatel  v rámci  v kontraktu  obvykle  dodává  základní  dokumentaci  k typovým  a 
standardním  modul￿m,  p￿ípadn￿  ke  svým  dopl￿kovým  zákaznickým  modul￿m.  Tato 
dokumentace co do podrobnosti však v￿tšinou koncovým uživatel￿m nesta￿í. ￿asto se 
také stává, že n￿které pracovní postupy jsou popsány jazykem odlišným od zab￿hnutých 
zvyklostí ve firm￿ nebo od termín￿ používaných ve starém systému. Proto se osv￿d￿uje 
dodavatelská dokumentace dopln￿ná dokumentací firemní. Firemní dokumentace, má za 
úkol popsat základní pracovní postupy nov￿ zavedených modul￿. V pr￿b￿hu ￿asu je 
dopl￿ována ￿ešeními konkrétních pracovních p￿ípad￿ a výjimek a to nejlépe ve form￿ 
znalostní databáze, svázané s linkou hot-line. 
 
4.4.8. Náb￿h nového systému 
Zp￿sob  náb￿hu  nového  systému  se  stanoví  zpravidla  již  v ÚSP,  nejpozd￿ji  však  p￿i 
schvalování Cílového konceptu. Existují t￿i hlavní zp￿soby náb￿hu: 
￿  „Vše naráz“ (BIG BANG). Tento zp￿sob se používá u zm￿n v oblasti technologie IS 
a dále u t￿ch zm￿n IS, kde existuje zna￿ná provázanost jednotlivých modul￿. Náb￿h 
typu „vše naráz“ m￿že být velmi výhodný, skrývá však v sob￿ riziko fatálních chyb 
v systému.  Lze  jej  tedy  doporu￿it  pouze  u  dob￿e  p￿ipravených  a  provedených   80
akcepta￿ních  test￿.  Pod  pojmem  „vše  naráz“  však  nelze  chápat  ur￿itý  konkrétní 
￿asový moment. U velkých IS m￿že nap￿íklad finální p￿evod dat a jejich kontrola 
trvat i n￿kolik dní. Základní nevýhodou je fakt, že zde hrozí zna￿né nebezpe￿í potíží 
v prvním období po startu nového systému. Další nevýhodou bývá nutnost vázat se 
na  n￿které  základní  termíny  související  s ú￿etnictvím  jako  je  ro￿ní  záv￿rka, 
požadavky mate￿ské organizace u koncernových organizací apod. 
￿  S paralelním  chodem  starého  a  nového  systému.  Tento  zp￿sob  je  bezpe￿n￿jší  a 
riziko fatálních chyb zde není. Vyžaduje však zna￿né zdroje na stran￿ zákazníka 
￿  T￿etím zp￿sobem je zavád￿ní po jednotlivých modulech. P￿i tomto zp￿sobu musí 
být dob￿e propracovaná strategie nové datové základny a jejích vazeb na datovou 
základnu starou. Hlavní výhodou tohoto postupu je možnost postupného p￿echodu 
k novému systému. Jako první se zavádí jedna z mén￿ složitých komponent, u které 
je vysoký p￿edpoklad úsp￿šnosti. Úsp￿šné zavedení komponenty tak posílí d￿v￿ru 
uživatel￿  i  managementu  v nový  systém.  Ur￿itou  nevýhodou  zavád￿ní  po 
komponentách je nebezpe￿í, že nebudou dodrženy d￿ležité systémové vazby. 
 
Rozhodnutí  o termínu  a  zp￿sobu náb￿hu p￿ijímá  vlastník projektu  (￿ídící  výbor) na 
doporu￿ení  vedoucího  projektu.  U  náb￿hu  typu  „vše  naráz“  je  však  definitivní 
rozhodnutí o startu provozu nového IS možné až t￿sn￿ p￿ed plánovaným náb￿hem a to 
na základ￿ výsledk￿ akcepta￿ních test￿. V tomto p￿ípad￿ vedoucí projektu ur￿í moment, 
od kterého probíhající již náb￿h není možné zastavit (point of no return). 
 
Sou￿asn￿ s rozhodnutím o zp￿sobu náb￿hu p￿ijímá vlastník projektu také rozhodnutí, ve 
kterém ￿asovém okamžiku náb￿h za￿ne. Zde se skrývá ur￿ité úskalí. Závažné zm￿ny IS 
se v￿tšinou provád￿jí na konci ur￿itého období. M￿že to být za￿átek nového kvartálu 
nebo nového kalendá￿ního ￿i finan￿ního roku. Tím vzniká ur￿itý fixní termín, který je 
t￿eba dodržet. M￿ní-li se s IS také celý systém ú￿etnictví, je náb￿h na za￿átku nového 
finan￿ního roku velkou zát￿ží pro uživatele v odd￿lení ú￿etnictví v d￿sledku probíhající 
ro￿ní záv￿rky. M￿ní-li se však tento systém na za￿átku n￿kterého m￿síce, trpí tím kvalita 
statistických údaj￿ v systému, které se navíc musí dodate￿n￿ do systému dostat, aby 
ú￿etní data byla pro daný finan￿ní rok kompletní 
 
Pokud dojde ke zpožd￿ní v projektu a p￿i tom je zadaný termín náb￿hu nutno dodržet, 
dochází ke zna￿ným rizik￿m. Uživatelé totiž nemohli být dostate￿n￿ proškoleni, není 
dostate￿n￿ odzkoušena ￿ást nov￿ zavád￿ných funkcí, nemusí být úpln￿ p￿ipravena data 
atd. V tomto p￿ípad￿ lze doporu￿it posun termínu. Vznikne tím podstatn￿ menší riziko 
neúsp￿chu  projektu,  než  v p￿ípad￿  kritických  nedostatk￿  systému  zp￿sobených  výše 
uvedenými nedostatky. 
 
4.5. Kontrola pr￿b￿hu projektu 
Kontrola  pr￿b￿hu  projektu  a  následná  nápravná  opat￿ení  v p￿ípad￿  odchylek  jsou 
hlavními metodami, jak dosáhnout projektového cíle. Platí to pro projekty obecn￿ tedy i 
pro projekty IS. Kontrolní systém by m￿l být koncipován tak, aby zajiš￿oval: 
￿  Zp￿tnou vazbu o kvalit￿ plánu projektu. U projekt￿ IS jde zejména o ￿asový plán a 
plán zdroj￿ na stran￿ dodavatele i odb￿ratele 
￿  V￿asnou identifikaci odchylek od plánu 
￿  Podklady pro rozhodování o p￿ijatých korek￿ních opat￿eních.   81
 
Kontrola  pr￿b￿hu  projektu  je  úkolem  vedoucího  projektu,  který  výsledky  kontroly  a 
navrhovaná opat￿ení komunikuje vlastníkovi projektu a ￿ídícímu výboru. 
Kontrola projektu probíhá z r￿zných pohled￿ zejména: 
￿  Z pohledu obsahu (p￿edm￿tu) projektových prací. Sem pat￿í hlavn￿ vyhodnocení 
pr￿b￿žného pln￿ní smlouvy o dodávce a ￿ešených funkcí IS 
￿  Z pohledu  ￿asových  plán￿.  Hodnotí  se  stav  prací  na  projektu  z hlediska 
harmonogramu  projektu  ve  smlouv￿  o  dodávce  a  jeho  aktualizací.  Hledisko 
￿asových plán￿ je zejména u velkých projekt￿ IS jedním z rozhodujících. ￿asový 
plán a jeho dodržení je ￿asto p￿edm￿tem korek￿ních opat￿ení a zdrojem konflikt￿ 
s dodavatelem 
￿  Z pohledu náklad￿ na projekt. Kontrola náklad￿ na projekt je obvykle jednou z úloh 
vedoucího projektu, která vedoucího projektu nejvíce zat￿žuje. Vyplývá z povahy 
projektu IS, který se ￿asto ￿eší  metodou postupného ￿ešení jednotlivých modul￿ 
s iteracemi a z již zmín￿né tendence dodavatel￿ ú￿tovat vícepráce. V nákladech na 
projekt se také siln￿ projevují r￿zná zm￿nová ￿ízení, kterým se p￿i realizaci projekt 
nelze vyhnout. 
 
4.5.1. Kontrolní strategie  
Podle  toho, jakou strategii ur￿il  podnik  pro pr￿b￿h  projektu,  realizuje  se  i kontrolní 
strategie. Dolanský a kol. [11] definují následující kontrolní strategie: 
￿  Vyváženou. Míra d￿razu je zde rovnom￿rn￿ rozložena mezi kontrolu náklad￿ 
(zdroj￿), kontrolu termín￿ a kontrolu kvality 
￿  Se zam￿￿ením na ￿as. Zde je d￿raz kladen na pln￿ní termín￿. Požadavek na spln￿ní 
plánovaných termín￿ zatla￿uje do pozadí projektové náklady a kvalitu provedení. U 
projekt￿ IS tato strategie nastupuje ve chvíli, kdy se projekt ocitá v termínových 
potížích 
￿  Se zam￿￿ením na náklady. Prvo￿adá je zde kontrola ￿erpání zdroj￿, kvalita a termíny 
ustupují do pozadí. Tato strategie se u projekt￿ IS projevuje obvykle ve fázi 
p￿ípravy Cílového konceptu ￿ešení, pozd￿ji však ￿asto ustoupí kontrole zam￿￿ené na 
￿as 
￿  se zam￿￿ením na kvalitu. Zde je prvo￿adá kvalita provedení. V p￿ípad￿ IS je tato 
strategie zmi￿ována na za￿átku projektu, ale v jeho pr￿b￿hu tém￿￿ vždy ustoupí do 
pozadí. 
 
4.5.2.  Nástroje kontroly pr￿b￿hu projektu  
K nástroj￿m kontroly pr￿b￿hu projektu pat￿í p￿edevším: 
￿  Interní podniková metodika a standardy. V zásad￿ tyto standardy platí pro všechny 
projekty, projekt IS není zde výjimkou 
￿  Jednání o stavu projektu. Toto jednání probíhá v rámci jednání projektového týmu. 
Výstupem jsou zápisy o stavu projektu, p￿ípadn￿ protokoly o p￿ijatých opat￿eních 
sm￿rem k dodavateli nebo korek￿ní zm￿ny v plánech, p￿ípadn￿ návrhy pro opat￿ení 
ze strany ￿ídícího výboru projektu 
￿  Interní reporting. Jeho režim je dán výše uvedenými podnikovými standardy 
￿  Jednání  ￿ídícího  výboru  projektu.  Výstupy  jsou  rozhodnutí  o  p￿ijetí  závažných 
korek￿ních opat￿eních   82
￿  P￿i použití externích odborník￿ pro zajišt￿ní kvality projektu jsou to také zprávy 
externích odborník￿ s návrhy opat￿ení pro ￿ídící výbor projektu. 
 
D￿ležitou vlastností výše uvedených zpráv a opat￿ení je jejich bezpodmíne￿ná archivace. 
Možným nástrojem pro zajišt￿ní kvality budoucích projekt￿ je následná analýza, o které 
se krátce zmíníme níže.   83
5. HODNOCENÍ PROJEKTU 
P￿i  analýze  metod  hodnocení  projekt￿  IS  se  zam￿￿íme  na  zp￿soby  ekonomického 
hodnocení a na následné hodnocení uzav￿eného projektu. 
 
5.1. Kriteria ekonomického hodnocení 
P￿i hodnocení investic se používá celá ￿ada metod. Dá se ￿íci, že žádná z t￿chto metod 
není zcela optimální, každá má ur￿ité výhody a nevýhody. V dalším uvedeme n￿které 
z nich s krátkými p￿íklady. 
 
5.1.1. Doba návratnosti a rentabilita projektu. 
Doba návratnosti a rentabilita projektu se relativn￿ jednoduše vypo￿ítávají i vyhodnocují. 
 
Doba návratnosti (Playback Period) znamená dobu pot￿ebnou pro získání ￿istého p￿ínosu 
pokrývajícího náklady na projekt. 
 
Rentabilita  projektu,  n￿kdy  se  používá  také  termín  návratnost  investice  (Return  on 
Investment – ROI, je) nej￿ast￿ji používanou metodou v projektech IS a znamená pom￿r 
zisku z projektu k vloženým investicím. Tento pom￿r ur￿ený v procentech by m￿l být 
vyšší, než je st￿edn￿dobý úrok z vklad￿. 
 
P￿íklad 1.  
Do projektu bylo vloženo 12 000 000 K￿. Výnosy z efekt￿ nového IS podle let ukazuje 
následující tabulka  
 
  1. rok  2. rok  3. rok  4. rok 
Výnosy tis. K￿  3000  4000  4000  2400 
 
Doba návratnosti ￿iní p￿esn￿ 3 roky. 
 
P￿íklad 2. 
P￿i celkové investici 3600 p￿inesl projekt v rozhodujících 3 letech výnosy dle následující 
tabulky. 
 
  1. rok  2. rok  3. rok 
Výnosy tis. K￿  1000  2000  3000 
 
ROI = ((1000+2000+3000)/3600) – 1 = 0,67. 
Uvedené jednoduché ukazatele jsou v oblasti investic do informa￿ních systém￿ pom￿rn￿ 
oblíbené.  Mén￿  jsou  oblíbené  u  finan￿ních  ￿editel￿,  protože  neberou  do  úvahy 
diskontování. 
 
5.1.2. Total Costs of Ownership - TCO 
TCO se považuje za v￿rohodnou metodu hodnocení nákladových variant. 
Zahrnuje: 
￿  Náklady na po￿ízení respektive financování projektu   84
￿  Náklady údržby HW a SW 
￿  Náklady na o￿ekávaný další rozvoj 
￿  Náklady na provoz, 
to vše na o￿ekávanou dobu životnosti ￿ešení. 
 
Metoda TCO je v sou￿asné dob￿ v oblasti investic do IT b￿žná. Její nevýhodou rovn￿ž je, 
že nebere do úvahy ￿asovou hodnotu pen￿z. Z hlediska IT však je výhodná proto, že 




Vzhledem k trvale existující inflaci žádají finan￿ní experti a rozhodovatelé, aby se p￿i 
projektech IS rovn￿ž bral do úvahy faktor ￿asu a úrokové míry. Nej￿ast￿ji používaným 
ukazatelem v této oblasti je ￿istá sou￿asná hodnota – NPV. 
Bere do úvahy cenu pen￿z v ￿ase, zahrnuje možnosti rizik. Její ur￿itou nevýhodou je 
nutnost práce s cash flow. Je také velmi komplexní a ne vždy se snadno interpretuje.  
Uvedeme p￿íklad výpo￿tu NPV dle Svozilové [38, s. 92. 
 
,













kde FV  - budoucí hodnota investice v i-tém roce, 
II – vstupní hodnota investice, v našem p￿ípad￿ 10 000 tis. K￿, 
i – po￿adí roku, 
k – úroková míra, v našem p￿ípad￿ 12%, 
n – po￿et rok￿, zde 4. 
 
 
  rok 1  rok 2  rok 3  rok 4  Celkem 
Výnos  1000  3500  3800  2700  11000 
Sou￿asná 
hodnota   892  2790  2704  1716  8102 
Sou￿asná 
hodnota výnos￿  8102             
Výše  vstupní 
investice  -10000             
￿istá  sou￿asná 
hodnota  -1898             
 
P￿i  výnosech  v jednotlivých  letech  uvedených  v druhém  ￿ádku  tabulky  a  zmín￿ných 
vstupních  údajích  by  ￿istá  sou￿asná  hodnota  investice  byla  záporná.  Podle  b￿žných 
finan￿ních pravidel by se projekt nem￿l uskute￿nit, i když lze lehce ukázat, že doba 
návratnosti i ROI jsou p￿íznivé.   85
P￿esto je však možné, že by se projekt uskute￿nit mohl. Kladné rozhodnutí by v tomto 
p￿ípad￿ souviselo s použitím metody reálných opcí. 
 
5.1.4. Metoda reálných opcí 
Metoda  reálných  opcí  se  používá  zejména  v oblasti  finan￿ního  managementu  pro 
hodnocení investic. Reálná opce je definována jako právo v budoucnosti p￿ijmout ur￿ité 
rozhodnutí  o  investici.  Reálná  opce  není  závazek  a  na  rozdíl  od  opcí  v oblasti 
financování také nem￿že být p￿edm￿tem koup￿ a prodeje. Techniky využívající reálných 
opcí berou do úvahy rizika a budoucí vývoj a promítají je zejména do úrokových procent 
nebo cash flow p￿i výpo￿tech NPV. Zatím co u klasických výpo￿t￿ efektivnosti investic 
riziko v budoucnosti zpravidla snižuje hodnotu použitého ukazatele, u reálných opcí je 
tomu p￿esn￿ naopak. 
 
Ve zkratce lze použití metody reálných opcí znázornit jednoduchou rovnicí 
 
NPV
* = NPV + hodnota opce. 
 
To znamená, že p￿i standardním použití NPV, který dává výsledek menší než 0, by bylo 
rozhodnutí o investici záporné, zatímco p￿i výpo￿tu podle metody reálných opcí je p￿i 
kladné hodnot￿ opce možnost rozhodnutí kladného. Práv￿ tato možnost ￿iní z metody 
reálných opcí dobrou alternativní možnost p￿i rozhodování o investicích v oblasti IT. 
Velké  IT  projekty  zpravidla  trvají  relativn￿  dlouho  a  výkyvy  v efektech  a  zm￿ny 
v použitých technologiích mohou probíhat tak rychle, že použití klasických metod není 
možné.  Je  pravdou,  že  po  n￿kterých  finan￿ních  skandálech  v USA  a  splasknutí 
„internetové“ bubliny, se d￿v￿ra k použití této metody pon￿kud zmenšila. P￿esto však 
z￿stává  alternativou  pro  hodnocení  IT  projekt￿,  p￿edpokládajících  rychlý  vývoj 
technologií  a  metod  nasazením  v praxi.  V poslední  dob￿  se  metodami  reálných  opcí 
zabývali  Scholleová, Vikto￿ík  a  Stehlík [35], [43]. Zájemce  o  tuto  pom￿rn￿  složitou 
problematiku odkazujeme na jejich práce. 
 
5.2. Následné hodnocení projekt￿   
Po  ukon￿ení  projektu  probíhá  zpravidla  ur￿itá  forma  následného  hodnocení  celého 
projektu. Zde nej￿ast￿ji dochází k hodnocení funkcí nového systému z pohledu uživatel￿. 
Skute￿nému ekonomickému vyhodnocení a srovnání s údaji uvedenými v ÚSP se však 
obvykle v￿nuje menší pozornost. Ješt￿ mén￿ diskuze vzniká kolem zhodnocení pr￿b￿hu 
projektu a skute￿né podpory obchodních proces￿ novým IS.  
 
5.2.1. Uživatelské a systémové hodnocení projektu 
Vl￿ek [41] definoval celou ￿adu hledisek uživatelského a systémového hodnocení 
informa￿ního systému. Shrnutí t￿chto hledisek uvádíme v tabulce 18. 
 
Tyto  všeobecné  systémové  pohledy  je  v praxi  nutno  ješt￿  doplnit  hodnocením 
bezpe￿nosti realizovaných IS. Jejich stru￿nou charakteristiku uvádí tabulka 19. 
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Tabulka 18. Hlediska hodnocení IS. 
Hledisko  Ukazatel  Význam ukazatele 
Integrita  Integrita s okolím  Pravdivý obraz 
reálného sv￿ta 
  Integrita úloh IT  Datové výstupy 
z p￿edcházející funkce 
mohou být použity ve 
funkci následující 
Redundance  Zjišt￿né duplicitní vazby  Nadbyte￿nost informací 
Propustnost  M￿￿ené veli￿iny množství a ￿asu  Možná kapacitní 
omezení 
Ú￿innost  Pom￿r mezi po￿tem funkcí vyšší úrovn￿ 
složitosti k celkovému po￿tu funkcí 
I pln￿ zam￿stnaný 
proces v rámci IS 
nemusí být ú￿inný 
Pohotovost  Spot￿eba ￿asu k dodání informace na 
místo jejího použití 
Analytický a srovnávací 
ukazatel funk￿nosti  




Efektivnost  Ukazatelé ekonomické efektivnosti  Hodnocení investic 
Zdroj: Vl￿ek [41] 
 
Tabulka 19. Obecná charakteristika ukazatel￿ pro hodnocení bezpe￿nosti IS 
Hledisko  Ukazatel  Praktický význam 
Bezpe￿nost  Ochrana p￿ed zneužitím  Ochrana citlivých dat a 
funkcí 
  Ochrana p￿ed útokem zvenku  Ochrana p￿ed hackery, viry a 
dalšími útoky, spamy atd. 
  Integrita oprávn￿ní  Oprávn￿ní platí pro systém 
jako celek 
  Modularita oprávn￿ní  Oprávn￿ní je možno 
parametrizovat a 
p￿izp￿sobovat 
  Soulad s firemními bezpe￿nostními 
pravidly 
Platí zejména pro koncerny 




Robustnost  Definované politiky restart￿   
  Úrove￿ zálohování   
  P￿ipravenost k náb￿hu po fatální poruše   
  Kontrolní algoritmy proti uživatelským 
chybám 
 
     
     
Zdroj: vlastní zpracování 
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5.2.2. Ekonomická efektivnost (hlediska) 
Hodnocení ekonomické efektivnosti probíhá po ur￿ité dob￿ po zahájení projektu. Jak 
jsme se již zmínili, pozornost v￿novaná následnému hodnocení ekonomické efektivnost 
po náb￿hu projektu je v￿tšinou nižší, než v pr￿b￿hu jednotlivých etap projektu. Používají 
se zpravidla ukazatele rentability investic (ROI) s využitím ú￿etních údaj￿ a údaje TCO 
s použitím údaj￿ o provozních nákladech na provoz IS.  
5.2.3. Následná analýza  
Aby  bylo  možno  dosáhnout  lepších  výsledk￿  u  budoucích  projekt￿,  je  nutné  se 
z minulých projekt￿ pou￿it. Platí to jak pro zákazníka – uživatele nového IS tak pro 
dodavatele. 
Na následnou analýzu lze pohlížet ze dvou hledisek podle toho, jaké cíle sledujeme: 
￿  Hlavním ú￿elem je získání zkušeností pro lepší pr￿b￿h p￿íštího projektu IS. Tuto 
analýzu by m￿l provád￿t dodavatel. ￿adí se do kategorie „post mortem“ 
￿  Hlavním ú￿elem je posoudit úsp￿ch zavedení (implementace) nového IS. Zde se 
více používá termín „evaluace po zavedení“. Je provád￿na na základ￿ uživatelských 
kriterií uvedených výše. 
 
Pro analýzu prvního typu bývá použit termín „revize projektu – project review“, post 
mortem“,  evaluace  nebo  audit  projektu.  N￿kte￿í  používají  tento  termín  pouze  pro 
neúsp￿šné projekty. V každém p￿ípad￿ je však cílem následné analýzy ur￿it, zda ￿ízení 
projektu vedlo k dosažení cíl￿. Podrobnou analýzu v této oblasti zpracoval McAvoy [27]. 
 
P￿i zhodnocení uživatelských funkcí nového IS je vhodné provést srovnání s definicí 
proces￿  stanovených  jako  zadání  pro  projekt.  Definice  proces￿  prob￿hla  nejpozd￿ji 
v etap￿  Cílového  konceptu.    Srovnání  procesního  modelu  na  vstupu  do  projektu 
s procesy  skute￿n￿ podporovanými  novým  IS by  m￿lo  být  hlavním  úkolem  zmín￿né 
„evaluace  po  zavedení“.  Výsledkem  je  nejen  vlastní  srovnání  procesního  modelu  a 
pr￿chodnosti  systému  se  skute￿ností,  ale  také  výstupy  do  formálních  organiza￿ních 
dokument￿ podniku.  
 
Provád￿ní následné analýzy nebývá vždy úsp￿šné. Pracovníci – ￿lenové týmu jsou na 
konci dlouhého cyklu zavád￿ní IS frustrovaní, vy￿erpaní a v d￿sledku potíží p￿i náb￿hu 
systému,  které  zákonit￿  nastávají,  i  cyni￿tí.  Je  to  jedním  z d￿vod￿,  pro￿  práci  na 
následné analýze nemohou provést dob￿e. Avšak pokud by provedení následné analýzy 
bylo sv￿￿eno externist￿m, došlo by zcela jist￿ ke komunika￿ním problém￿m. Externisté 
nemohou  znát  detaily  a  podmínky,  p￿i  kterých  se  provád￿la  rozhodnutí  v pr￿b￿hu 
projektu, a proto by jim geneze zm￿n díl￿ích cíl￿, ke kterým v pr￿b￿hu projektu zákonit￿ 
dochází, zcela unikala. To by nutn￿ zkreslovalo vlastní analýzu. Tématika následných 
analýz  je  pom￿rn￿  rozsáhlá.  P￿ehledn￿  ji  popsali  Myllyaho  a  kol.  [30].  Podle  jejich 
zkušeností  je  ú￿inná  u  menších  programátorských  kolektiv￿  pracujících  s napjatými 
termínovými  plány.  Má-li  se  však  post  mortem  analýza  provád￿t  systematicky,  je 
zapot￿ebí provád￿t ješt￿ další výzkumy ke zvýšení její ú￿innosti. 
 
5.3. Potenciální konflikty po zavedení systému    
Zavedení systému je formáln￿ potvrzeno podepsáním p￿edávacích protokol￿. Zdaleka to 
však  neznamená,  že  je  systém  zcela  hotov.  Obvykle  zbývají  r￿zné  nedod￿lky,  které   88
nebrání provozu systému, p￿ípadn￿ definované zm￿ny, které vznikly v období integrace, 
školení uživatel￿ a záv￿re￿ného testu. Práv￿ tato situace, kdy projekt nelze p￿evzít jako 
zcela hotový výrobek, v sob￿ skrývá nebezpe￿í dalších konflikt￿. 
 
5.3.1. Koncoví uživatelé 
Koncoví uživatelé si v￿tšinou st￿žují na to, že nebyli dostate￿n￿ zaškoleni. P￿í￿ina m￿že 
být v tom, že nebyl p￿ijat adekvátní zp￿sob zaškolení. P￿i metod￿ train the trainer, hrozí 
nebezpe￿í,  že  trené￿i  n￿kterým  zvláštním  situacím  chování  systému  nebo  výjimkám 
v normálním pr￿b￿hu procesu pln￿ neporozum￿li nebo je nedokázali komunikovat. U 
p￿ímého  zaškolení  uživatel￿  dodavatelem  mohla  být  školení  z   ￿asového  hlediska 
nedostate￿n￿ organizována (nap￿íklad málo p￿estávek, dlouhé úseky školení vedoucí ke 
ztrátám  pozornosti  atd.)  nebo  na  probrání  výjime￿ných  situací  nebylo  pamatováno 
s dostate￿nou ￿asovou rezervou. Dalším ￿astým d￿vodem je, že dokumentace školení 
vykazuje chyby a nedostatky. 
 
Koncoví uživatelé si také ￿asto st￿žují na výkonnost systému. Zde se m￿že jednat o málo 
výkonné hardware, chyby v práci aplika￿ních program￿ s datovou základnou (hledání 
dat), ale také o špatné rozvržení obrazovek, které nutí uživatele k nezvyklému pohybu 
mezi jednotlivými poli. Náprava tohoto nedostatku bývá zpravidla tématem pro jednání 
managementu, protože znamená zm￿nu oproti p￿evzatému systému, tedy vícepráce u 
dodavatele, následnou blokaci interních zdroj￿ p￿i testování a ve svém d￿sledku zvýšení 
náklad￿. 
 
Zavedení  nového  systému  znamená  pro  uživatele  vždy  zm￿nu  systému  práce.  I  p￿i 
sebelepším  marketingu  projektu  se  najde  ￿ást  uživatel￿,  která  je  touto  zm￿nou 
frustrována. Hlásí tedy celou ￿adu skute￿ných ￿i jiných nedostatk￿. Je úkolem vedoucího 
projektu  nebo  p￿íslušného  odborníka  z odd￿lení  IT  ur￿it,  zda  se  jedná  o  skute￿ný 
problém nebo o problém zástupný. 
 
5.3.2. Vedení firmy 
Pomineme-li p￿ípadné problémy p￿i dodržení termínu ￿i plánovaných náklad￿ na projekt, 
soust￿e￿ují se p￿ipomínky vedení firmy zpravidla na následující oblasti: 
￿  Ve  srovnání  se  stavem  p￿ed  zavedením  chybí  n￿které  starší  sestavy,  obecn￿ 
informace  ve  složení,  na  které  bylo  vedení  zvyklé.  Pro  ￿leny  vedení  to  m￿že 
znamenat, že ￿ídí firmu zp￿sobem „let naslepo. To je d￿vodem vytvá￿ení zna￿ného 
tlaku na projektový tým 
￿  Dodate￿né požadavky uživatel￿, které se objevují po zavedení systému, sice vedení 
podporuje, žádá však, aby byly dodavatelem ￿ešeny v rámci záruky zdarma nebo 
jako pozornost dodavatele 
￿  St￿ední a nižší management, zejména pokud se aktivn￿ projektu neú￿astnil, ￿asto 
uvádí  zavedení  nového  systému  jako  p￿í￿inu  p￿echodn￿  sníženého  obratu, 
p￿echodn￿ zvýšených náklad￿, vícepráce v jimi ￿ízených organiza￿ních útvarech atd. 
Zde  nezbývá  než  využít  podpory  vedení  firmy  a  snažit  se  neztratit  v d￿sledku 
nevyvolaných chyb d￿v￿ru jednotlivých vedoucích 
￿  „Nespln￿né  sliby“.  Tento  problém  souvisí  zejména  s nesprávným  stanovením 
rozsahu projektu, v p￿ípad￿ jeho špatným marketingem v jeho pr￿b￿hu. Stále ješt￿   89
se  mohou  objevovat  „marketingová“  prohlášení  v pr￿b￿hu  projektu,  že  všechna 
￿ešení  prob￿hnou  na  stisknutí  jednoho  tla￿ítka.  Výsledkem  mohou  být  fatální 
d￿sledky p￿i akceptování systému uživateli po jeho náb￿hu. 
 
5.3.3. Dodavatel 
Dodavatel  má  pochopiteln￿  zájem  projekt  p￿edat,  vyinkasovat  zbývající  finan￿ní 
prost￿edky  a  p￿ípadn￿  uvolnit  zdroje,  které  pro  projekt  alokoval.  P￿i  jednáních  se 
zákazníkem se nej￿ast￿ji objevují následující odpov￿di na stížnosti ze strany zákazníka: 
￿  „To nebylo ve smlouv￿“. Nezbývá než konkrétn￿ analyzovat Cílový koncept nebo 
schválený obsah projektu a prací 
￿  „Toto  nepat￿í  do  záruky“.  Jedná  se  bu￿  o  špatn￿  nebo  nejasn￿  naformulovanou 
smlouvu  v obsahu  záru￿ních  podmínek  nebo  pokus  dodavatele  o  získání 
dodate￿ných  finan￿ních  prost￿edk￿.  P￿i  skute￿n￿  dobrém  partnerském  vztahu 
v pr￿b￿hu projektu, lze tento konflikt ￿ešit vzájemnou dohodou 
￿  „Uživatelé  si  nepamatují,  co  jsme  je  školili“.  Souvisí  zpravidla  s nedostate￿n￿ 
zpracovanou koncepcí školení a obvykle vede k náklad￿m bu￿ u dodavatele, nebo 
interním náklad￿m v d￿sledku doškolování 
￿  „Máme Hotline, nevolejte našim programátor￿m“. Dodavatel má v zásad￿ pravdu. 
Nekoordinovaný  a  nedokumentovaný  p￿ístup  k ￿ešení  problém￿  vyvolává  další 
následné problémy. K úloze Hotline se krátce vrátíme v následující ￿ásti 
￿  „Dodali jsme víc, než jste zaplatili“. Tvrzení op￿t souvisí s kvalitní definicí projektu 
a  s úrovní  projektového  ￿ízení.  Objevuje  se  tehdy,  když  vzájemná  d￿v￿ra  obou 
partner￿ není na nejlepší úrovni 
￿  „Naši subdodavatelé jsou neschopní“. To m￿že souviset bu￿ tím že si dodavatel 
vybral  špatného  subdodavatele,  nebo  došlo  k posunu  termínu  projektu  a 
subdodavatel nemá volné kritické zdroje. Pokud byl obsah projektu, jeho zm￿ny 
p￿ípadn￿  zm￿ny  termínového  plánu  odsouhlaseny  ob￿ma  stranami,  má  sice 
dodavatel  pravdu,  avšak  existuje  zdroj  zna￿ných  konflikt￿.  Odb￿ratel  v tomto 
p￿ípad￿ v￿tšinou osloví subdodavatele po své linii sám a tím naruší jak podmínky 
smlouvy, tak partnerské klima mezi ob￿ma stranami. 
 
5.3.5. Úloha Hotline po zavedení projektu  
Pro podporu uživatel￿ k odstran￿ní potíží po náb￿hu nového systému v poslední dob￿ 
velmi  vzrostla  úloha  Hotline.  Hotline  m￿že  být  zavedena  p￿ímo  u  odb￿ratele  a 
provozována  odd￿lením  IT  nebo  m￿že  být  zavedena  u  dodavatele  a  uživatelé  nebo 
pov￿￿ení pracovníci  s touto Hotline pracují  p￿ímo.  M￿že  být používaná  i  kombinace 
obou metod. Na trhu je již celá ￿ada programových produkt￿ pro definici a provozování 
Hotline. Z našeho pohledu projektování IS má Hotline následující úlohy: 
￿  Nahlášení  problém￿  a  chyb.  Uživatel  registrovaných  Hotline  má  možnost,  dnes 
zpravidla  p￿es  webovské  rozhraní,  strukturovan￿  hlásit  vzniklé  potíže.  Krom￿ 
krátkého  popisu  má  možnost  zasláním  snímk￿  nebo  jiných  p￿íloh  tyto  potíže 
dokumentovat. Každému problému p￿id￿lí systém tzv. ticket. Registruje datum a ￿as 
vzniku ticketu 
￿  Dispe￿er Hotline analyzuje tickety a p￿id￿luje jejich ￿ešení odpovídajícím osobám. 
Sou￿asn￿  systém  uv￿domuje  uživatele  o  tom,  že  ticket  byl  p￿evzat  a  p￿edán  do 
plánovací fáze se sou￿asnou registrací data a ￿asu   90
￿  Zodpov￿dný  ￿ešitel  ￿eší  problém,  uv￿domuje  o  ￿ešení  dispe￿era.  Systém 
automaticky  registruje  datum  a  ￿as  vy￿ešení  s tím,  že  také  uživatel  dostává 
informaci bu￿ p￿ímo nebo od dispe￿era Hotline. 
 
Realizací t￿chto základních funkcí vzniká možnost 
￿  Strukturovaného popisu problému. P￿i pouhém telefonickém nahlášení a￿ na Hotline 
nebo p￿ímo ￿ešiteli (programátorovi) dochází k nestrukturované vým￿n￿ informací, 
blokaci ￿asu ￿ešitele a rovn￿ž nejsou k dispozici základní data pro statistiku 
￿  Je  možno  sledovat  statistiku  podle  jednotlivých  uživatel￿.  P￿i  opakujících  se 
problémech  u  jednotlivého  uživatele  je  možnost  nabídnout  mu  školení.  P￿i 
analýzách ticket￿ lze najít slabá místa v programu nebo v jeho užívání 
￿  Statistiku je možno použít pro ú￿ely záruky a jednání s dodavatelem 
￿  V p￿ípad￿ konflikt￿ na úrovni dodavatel￿ nebo managementu, které jsme zmínili 
výše, jsou k dispozici údaje pro statistiku vyhodnocující rychlost reakce dodavatele, 
rychlost reakce dispe￿era, statistiku slabých míst s návrhem p￿ípadných zm￿n a další 
ú￿ely.   91
ZÁV￿R 
Podnikové  systémy  ￿ízení  dnes  ￿elí  zm￿nám  vyvolaným  globalizací  ekonomiky. 
Spole￿nosti, které se s t￿mito zm￿nami cht￿jí úsp￿šn￿ vyrovnat, musí být dostate￿n￿ 
pružné.  Pružnosti  nelze  dosáhnout  bez  pružného  informa￿ního  systému.  Informa￿ní 
systému  musí  být  schopen  pružn￿  adaptovat  své  funkce  a  výkonnost  v souladu  s 
pot￿ebami zákazník￿. Vývoj informa￿ních systém￿ s t￿mito vlastnostmi by m￿l probíhat 
na základ￿ zhodnocení podnikových proces￿ a použití IT tak, aby data pro rozhodování 
byly vždy na pot￿ebném míst￿ v pot￿ebném ￿ase. 
 
Ú￿inné  zavedení  IT  závisí  od  její  strategie.  Strategie  IT  se  musí  orientovat  na 
podnikovou  strategii  a  strukturu  proces￿.  Proto  se  postupn￿  prosazují  metody 
orientované na modelování proces￿. 
 
D￿vodem  pro  modelování  proces￿  je  v￿tšinou  snaha  zm￿nit  procesy  stávající  nebo 
vytvo￿it procesy nové s cílem dosáhnout podnikových cíl￿. P￿i realizaci svých zám￿r￿ 
však  podniky  narážejí  na  konzervativn￿  se  chovající  infrastrukturu  IT.  Proto  vznikl 
koncept  SOA.  Cílem  SOA  je  dosažení  pružnosti  reakce  na  rychle  se  m￿nící  okolí 
podniku  pomocí  služeb  využívajících  standardní,  opakovan￿  použitelné  moduly 
využívající webovské technologie a p￿sobící nap￿í￿ podnikovými aplikacemi. 
 
Na základ￿ strategických cíl￿ podniku, jeho informa￿ní strategie a ekonomických pot￿eb 
se realizují projekty informa￿ních systém￿. Pro velké projekty je nutná Úvodní studie 
proveditelnosti. Jednání p￿ed uzav￿ením kontraktu mohou být velmi náro￿ná, proto jsme 
navrhnuli metodu bilancovaného hodnocení nabídek. 
 
Projektová organizace a postupy se mohou lišit na stran￿ dodavatele i odb￿ratele. Klí￿em 
pro  úsp￿ch  projektu  je  však  vedoucí  projektu  a  jeho  schopnost  komunikovat, 
koordinovat a p￿ijímat správná rozhodnutí ve správném ￿ase. Je také zodpov￿dný za 
marketing  projektu.  Dalším  d￿ležitým  faktorem  úsp￿chu  projektu  je  Cílový  koncept 
￿ešení. Je základem pro parametrizaci systému, programování zákaznických modul￿ a 
následné vyhodnocení projektu. V koncové etap￿ projektu lze za rozhodující považovat 
p￿ípravu  konverze  dat,  školení  uživatel￿  a  provedení  akcepta￿ních  test￿.  Po 
implementaci  projektu  lze  o￿ekávat  ur￿ité  konflikty.  Proto  je  nezbytné  pro  koncové 
uživatele v￿as organizovat službu Hotline. Velmi doporu￿ujeme provedení záv￿re￿né 
revize projektu (post mortem) jako základ zlepšení organizace p￿íštích projekt￿. 
 
Zm￿ny  informa￿ních  systém￿  jsou  obvykle  hodnoceny  klasickými  ekonomickými 
metodami návratnosti nap￿íklad return on investment - ROI a Total costs of Ownership - 
TCO. U velkých IT projekt￿ se také používá metoda ￿isté sou￿asné hodnoty (NPV). 
Využití uvedených metod pro hodnocení investic do systému ￿ízení, zejména do IT, však 
naráží na ur￿ité hranice, protože tyto investice jsou ￿asto riskantní v d￿sledku fluktuace 
trhu. Vzít do úvahy rizika IT projektu lze u klasických ekonomických metod jen velmi 
omezen￿. Proto u t￿chto typ￿ ￿ešení, kdy je nutno vzít do úvahy vysokou pružnost v 
pr￿b￿hu ￿asu, lze navrhnout metodu reálních opcí. 
 
Hlavním  cílem  publikace  bylo  poukázat  na  teoretický  základ  projekt￿  informa￿ních 
systém￿ a jeho využití v praxi reálných projekt￿.   92
SUMMARY 
Company  management  systems  are  nowadays  challenged  by  changes  resulting  from 
world economy globalization. The necessary property of companies fighting successfully 
with the phenomena of globalization is flexibility. Flexibility cannot be reached without 
flexible information system. Flexible information system  must be capable of prompt 
adaptation  of  its  functionalities  and  performance  mirroring  customer  needs.  Such 
information systems should be developed based on company processes assessment with 
full IT utilization planed in such a way that decision data are always at disposal on the 
place and in the time needed. 
 
Effective  IT  deployment  depends  on  IT  strategy  oriented  on  company  strategy  and 
process structure. Methods using process modeling based on company aims asserted 
themselves gradually. 
 
The reason why process modeling takes place is mostly the effort to change present 
processes or to create new processes in order to reach the aims of the company. During 
the realization of these intentions the companies run into the highly conservative IT 
infrastructure behavior. It is the aim of Service Oriented Architecture (SOA) to reach the 
flexibility needed for necessary reaction to rapidly changing company environment by 
rendering services utilizing standard, repeatedly called modules mostly based on Web 
technologies. These services should be provided “across” existing IT applications and 
organizational units of the company.  
 
Based on the company strategic targets, information strategy and business needs the 
information system projects are started and realized. Feasibility study is needed for large 
projects in order to set the goals, procedures, organization and financial effect of the 
project  envisaged.  Pre-project  negotiations  with  the  quoting  companies  can  be  very 
complex  and  difficult.  Balanced  approach  is  recommended  and  necessary  steps  are 
defined in the publication to accomplish the right assessment of proposals. 
 
The project organization and procedures can differ on the side of delivering company 
from those on the customer’s side. However the key roles and their way of acting during 
the project must be clearly defined on both sides. The key for the project success is the 
project manager and his ability to communicate, co-ordinate and to make right decisions 
in the right time. The project manager is also responsible for project marketing and team 
motivation. The target solution draft is the next important factor in the project realization. 
Using this document, parameterization and programming of modules-to-be-delivered is 
carried out. In the final stage of the project, data conversion strategy and implementation, 
end  users  education  and  final  integration  tests  are  deciding  factors  allowing  the 
productive start. 
 
After  the  project  implementation  some  conflicts  and  misunderstandings  are  to  be 
expected.  Therefore  it  is  necessary  to  organize  Hotline  services  for  the  users.  Final 
project review (post mortem) is highly recommended to draw conclusions and to take 
necessary measures in order to achieve success in the next projects. 
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Information system changes are typically assessed by classic economical analyses based 
on ROI and TCO. In case of large projects also net present value (NPV) method is used. 
Using these methods for evaluation of investments in management system generally, in 
IT  projects  typically,  run  into  limitations  because  these  investments  are  often  risky. 
Taking IT risks into account is very limited in case of normal economical assessment 
methods. This is why in this type of solutions, where high flexibility in time is needed 
for prompt reaction on market changes, real options assessment method is proposed.  
 
The main aim of the publication was to show the theoretical base of information system 
projects and its practical use.    94
P￿ÍLOHA ￿. 1. P￿ÍPADOVÁ STUDIE VYUŽITÍ 
METODY BQA P￿I VYHODNOCENÍ NABÍDEK 
VELKÉHO INFORMA￿NÍHO PROJEKTU 
 
V této p￿ípadové studii krátce popíšeme pom￿rn￿ jednoduchý nástroj pro nastavení a 
použití navrhované metody BQA.  Nástroj byl p￿ipraven v produktu MS Excel. P￿íklad 
použití se týká st￿edn￿ velké obchodní spole￿nosti, která p￿ipravovala úplnou zm￿nu své 
IT infrastruktury podnikového ERP.. 
 
P1.1. Pr￿b￿h 
Tabulka P1.1.  Všeobecné požadavky na funkce (p￿íklad) 
Kategorie  Požadavky  Detaily požadavk￿  Návrh dodavatele 
NUTNÉ/MUST  Integrace s CRM  
Systémy musí zajistit 
p￿ímou integraci dat o 
zákaznících a 
zájemcích umíst￿ných 
v existujícím CRM 
s daty v novém 
ú￿etnictví o 
pohledávkách 
° ANO, je sou￿ástí 
dodávky 
° ANO, m￿že být 
zajišt￿no zm￿nou 
do... 
° NE, není možné 
Komentá￿ 
D￿LEŽITÉ/ 
IMPORTANT  Vzdálený p￿ístup 
Musí být možné funkce 
zajiš￿ované z domova 
(Home Office) 
s pat￿i￿nou bezpe￿ností 
° ANO, je sou￿ástí 
dodávky 
° ANO, m￿že být 
zajišt￿no zm￿nou 
do... 
° NE, není možné 
Komentá￿ 
VOLITELNÉ/ 
OPTIONAL  HELP 
Nápov￿da v systému 
má následující 
vlastnosti: kontextualita 
pro všechna vstupní 
pole formulá￿￿ 
kontextualita na 
obrazovkách a volbách, 
možnost rozši￿ování 
nápov￿dy odd￿lením IT 
 
° ANO, je sou￿ástí 
dodávky 
° ANO, m￿že být 
zajišt￿no zm￿nou 
do... 
° NE, není možné 
Komentá￿ 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Byly  zpracovány  P￿edb￿žná  studie  proveditelnosti  a  Úvodní  studie  proveditelnosti. 
V jejich rámci byly specifikovány funk￿ní požadavky na systém a nastaveny priority 
firmy vzhledem k o￿ekávaným ukazatel￿m jednotlivých nabídek. Po této p￿íprav￿ byla   95
p￿ti spole￿nostem zaslána Žádost o nabídku (Request for Proposal - RFP). P￿išly celkem 
￿ty￿i odpov￿di. V tabulce P1.1 uvádíme p￿íklad specifikace funk￿ních požadavk￿. 
 
P￿ed rozesláním RFP byly p￿ipravena kriteria hodnocení a zanesena do ￿ídících tabulek 
nastavení. Nastavení pro Funk￿ní požadavky je uvedeno v tabulce P1.2. Pln￿ní 
požadavku bylo hodnoceno v procentech ze sta a priorita nastavena jako koeficient. 
Sou￿in hodnocení a priority tvo￿il upravené hodnocení pln￿ní funk￿ního požadavku. 
Každé pln￿ní funk￿ního požadavku a jeho vyhodnocení tvo￿ilo jeden ￿ádek tabulky 
v Excelu. Jednotlivé ￿ádky byly se￿ítány podle došlých návrh￿. 
 










          Parametr:    
NUTNÉ                     1,00     
D￿LEŽITÉ                     0,75     
VOLITELNÉ                     0,25     
                 
Vysv￿tlivka:      Rozsah       
      
100%= 
optimáln￿ 
spln￿no       
      
0%  = 
nespln￿no       










Zdroj: vlastní zpracování 
Poznámka: jednotlivé symboly byly definovány v kapitole 4.3.3. 
 
Nastavení  pro  další  kritéria  je  uvedeno  v tabulce  P1.3.  Je  z￿ejmé,  že  hodnocení 
funk￿ních požadavk￿ má nejvyšší váhu. M￿žeme ale sou￿asn￿ vid￿t, že firma p￿ikládala 
velkou  hodnotu  pln￿ní  ￿asového  plánu  projektu  a  možné  penalizaci  dodavatele  pro 
p￿ípad  zpožd￿ní  stejn￿  jako  cen￿  projektu  a  náklad￿m  údržby.  D￿ležitost  p￿ípravy 
p￿evodu  dat  byla  zjevn￿  podcen￿na.  Tento  fakt  se  pozd￿ji  projevil  dvojím  posunem 
zahájení provozu nového systému. Dodavatel zam￿￿il sv￿j návrh na další kritéria než na 
p￿evod dat a školení uživatel￿. Vedoucí projektu, který pro kontrolu projektu používal 
kritéria ur￿ená pro  hodnocení uchaze￿￿ v etap￿ výb￿ru dodavatele, si hrozící nebezpe￿í 
zpožd￿ní neuv￿domil v￿as. 
 
Po vyhodnocení funk￿ních požadavk￿ byla analyzována další kritéria a zavedena do 
tabulky. Tabulka P1.4 ukazuje kone￿né výsledky analýzy pro uvedené ￿ty￿i nabídky. 
Z tabulky je vid￿t, že všichni uchaze￿i plnili funk￿ní požadavky tém￿￿ stejn￿. P￿esto 
však Nabídka ￿. 4 vykazovala závažné nedostatky prakticky ve všech dalších kritériích. 
Nabídka  ￿.  1  nedosahovala  požadované  kvality  v oblasti  ￿asového  plánu  projektu, 
v oblasti podpory po zavedení, dodržení zadaných ukazatel￿ z koncernové centrály a 
nem￿la k dispozici n￿které požadované zákaznické programové moduly. Nabídka ￿. 2   96
nedosáhla úrovn￿ nabídky ￿. 3, co se týká ceny, náklad￿ na údržbu a termínového plánu 
projektu. 
 
Rozdíly  ve  vybilancovaném  zhodnocení  umožnily  celkem  jednoduché  rozhodnutí 
doporu￿it pro ud￿lení zakázky nabídku ￿. 3. Toto doporu￿ení bylo poté akceptováno 
vedením firmy.  
 
Tabulka P1.3 Nastavení vah pro hodnocení dalších kritérií 
Kategorie  Detaily  Váha  Kategorie  Detaily  Váha 
      1 = nízká       
1  = 
nízká 
     
10  = 
d￿ležitá       
10  = 
d￿ležitá 
Pln￿ní funk￿ních 
požadavk￿  Úrove￿ pln￿ní  10 
Navržená  cena 
HW     7 
Reakce na vypsání 
RFP 
Rychlost reakce, kvalita 
komunikace  5 
Integrace  s B2B  / 
web  Návrh integrace  5 
￿asový plán 
projektu 
Dodavatel  p￿ijímá 
￿asový plán  8 
Koncernová 
zadání 
Dodavatel  p￿ijímá 
koncernová zadání   7 
Penalizace 
V  p￿ípad￿  zpožd￿ní 
bude  penále 
akceptováno  8  Cena      10 
Podmínky podpory 
Podmínky podpory jsou 
OK  6 
Náklady  na 





moduly  6  Kvalita školení      2 
Po￿et konzultant￿      6 
Koncept  p￿evodu 
dat     3 
      Reference 
Známí  zákazníci, 
po￿et  dodaných 
projekt￿  5 
     
Celková  hodnota 
vah  W  97 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
P1.2. Záv￿ry 
U velkých projekt￿ z oblasti IT se p￿i vyhodnocování nabídek p￿ihlíží hlavn￿ k cen￿, 
funkcionalit￿ a navržené délce projektu. Ukázali jsme však, že existuje i ￿ada dalších 
pohled￿ a kritérií, které jsou d￿ležité, ale ￿asto p￿i vyhodnocování nabídek z￿stávají 
stranou.  Jak  ukázala  tato  p￿ípadová  studie,  bilancovaný  p￿ístup  m￿že  p￿inést 
p￿ekvapující výsledky a pomoci vedení firmy provést rozhodnutí o p￿id￿lení zakázky. V 
daném p￿ípad￿ však také nedostala n￿která kriteria odpovídající váhu. To se projevilo ve 
sledování pr￿b￿hu projektu a zp￿sobila celkové zpožd￿ní. P￿i použití správných kritérií a 
jejich p￿esn￿jším vybilancování bude možné se takovým p￿ípad￿m vyhnout. 
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Tabulka P1.4. Celkové výsledky hodnocení nabídek. 
Kritéria 
 









           5,15              3,09              4,12              2,58  
￿asový plán  AO2             1,65              4,95              6,60              4,12  


















           0,14              4,33              5,77              3,61  








           1,65              1,24              1,65              1,03  
P￿evod dat  AO11             2,78              1,86              2,47              1,55  




         49,38       58,62         71,96         19,9  
Zdroj: vlastní zpracování   98
P￿ÍLOHA ￿. 2. P￿ÍPADOVÁ STUDIE ORGANIZACE 
NADNÁRODNÍHO PROJEKTU ERP SYSTÉMU. 
P2.1. Jednotné ￿ešení v Konica Minolta Business Solutions (KMBS) 
O zavedení jednotného ￿ešení ERP na bázi Microsoft Dynamics NAV (d￿íve Navision) 
jsme referovali v [46,47]. V dalším textu se budeme zabývat organizací tohoto projektu, 
jeho úzkými místy a dosaženými hlavními výsledky. 
 
P2.2. Rozsah podporovaného ￿ešení 
￿ešení nazvané Navison Uniform Solution (NUS) bylo definováno následovn￿: 
￿  ERP systém: Navision v. 3.70 s nativní databází 
￿  Zásadní  zm￿ny  -  moduly  zhotovené  na  zakázku  obsahovalo:  servisní  smlouvy, 
￿innosti  technické  údržby,  mobilní  prodej  a  servis,  SCM  s celokoncernovou 
p￿sobností, reportování k evropské centrále se systémem SAP 
￿  Díl￿í  zm￿ny  –  moduly  zhotovené  na  zakázku:  finance,  prodej,  skladové 
hospodá￿ství, logistika 
￿  Zem￿:  ￿eská  republika,  Polsko,  Ma￿arsko,  Slovinsko,  Chorvatsko,  Rumunsko, 
Litva (s napojením pro Lotyšsko a Estonsko) 
￿  Legislativa: Plná legislativní lokalizace pro každou zemi 
￿  Jazyk:  Plná  jazyková  lokalizace  pro  každou  zemi  s možností  anglické  jazykové 
vrstvy pro všechny funkce. 
 
V pr￿b￿hu realizace projektu došlo v definici rozsahu projektu k t￿mto zm￿nám: 
￿  ￿eská republika: Zm￿na Navision v. 3.70 s nativní databází na Navision v. 3.70 
s databází MS SQL (vým￿nou za p￿vodní specifické ￿ešení na AS 400) 
￿  Polsko: Zm￿na Navision v. 3.70 s nativní databází na Microsoft Dynamics NAV v. 
5.00 s databází MS SQL 
￿  Mimo rozsah projektu byly v poslední dob￿ provedeny obdobné implementace také 
v Dánsku (vým￿nou za SAP) a v Rakousku (vým￿nou za specifické ￿ešení na AS 
400), tyto p￿ípady však nejsou p￿edm￿tem naší p￿ípadové studie. 
 
P2.3 Role ú￿astník￿ projektu 
P2.3.1. Generální dodavatel 
Generální dodavatel zejména: 
￿  na základ￿ analýzy požadavk￿ zákazníka vytvá￿í celkový návrh ￿ešení (tzv. Cílový 
koncept) NUS a p￿edává k odsouhlasení zákazníkovi 
￿  zodpovídá  generálnímu  odb￿rateli  za  vývoj,  implementaci  a  udržování  NUS 
(Navision  Uniform  Solution)  v￿etn￿  migrací  dat  ze  starších  verzí  informa￿ního 
systému   99
￿  ￿ídí  NUS  Roll  Out  projekt  na  stran￿  dodavatele  v￿etn￿  svých  subdodavatel￿ 
v jednotlivých zemích  
￿  školí své subdodavatele v jednotlivých zemích, zadává jim požadavky a kontroluje 
jejich pln￿ní 
￿  administruje  pro  generálního  odb￿ratele  všechny  licence  (standardní  licence 
Microsoft Dynamics NAV + licence NUS + licence Aplika￿ních modul￿ FUTURE) 
￿  provádí  služby  dle  smlouvy  mezi  generálním  dodavatelem  a  generálním 
odb￿ratelem  p￿ípadn￿  objednává  služby  u  svých  lokálních  subdodavatel￿  a 
kontroluje pln￿ní 
￿  zajiš￿uje dokumentaci v anglickém jazyce 
￿  p￿edává a fakturuje generálnímu odb￿rateli dodávky 
￿  p￿edává generálnímu odb￿rateli zprávy o reklamacích v jednotlivých zemích. 
 
P2.3.2. Lokální subdodavatelé 
Rolí  lokálních  partner￿  v jednotlivých  zemích  jako  subdodavatel￿  generálního 
dodavatele je zejména: 
￿  podílet se na implementaci a udržování NUS  
￿  provád￿t a p￿edávat lokálnímu odb￿rateli služby objednané generálním dodavatelem 
￿  informovat generálního dodavatele o službách požadovaných lokálními odb￿rateli, 
tyto služby odb￿rateli provád￿t a fakturovat je generálnímu dodavateli 
￿  p￿edávat generálnímu dodavateli zprávy o reklamacích. 
 
P2.3.3. Generální odb￿ratel 
Generálním  odb￿ratelem  a  zadavatelem  celého  projektu  je  Konica  Minolta  Business 
Solutions Europe (Vienna Office). Generální odb￿ratel zejména: 
￿  zadává generálnímu dodavateli a p￿ebírá od n￿ho vývoj, implementaci a udržování 
NUS  
￿  ￿ídí NUS Roll Out projekt na stran￿ odb￿ratele v￿etn￿ svých pobo￿ek v jednotlivých 
zemích 
￿  kontroluje dodržování licen￿ních podmínek na stran￿ odb￿ratele 
￿  objednává  služby  dle  smlouvy  mezi  generálním  dodavatelem  a  generálním 
odb￿ratelem a kontroluje pln￿ní 
￿  p￿ebírá  od  generálního  dodavatele  dodávky,  platí  jeho  faktury  a  provádí  díl￿í 
p￿efakturace jednotlivým pobo￿kám podle stanovených pravidel 
￿  p￿ebírá od generálního dodavatele zprávy o reklamacích v jednotlivých zemích. 
 
P2.3.4: Lokální pobo￿ky KMBS 
Rolí lokálních pobo￿ek KMBS v jednotlivých zemích je zejména: 
￿  podílet se na zadání vývoje, implementaci a udržování NUS  
￿  podílet se na ￿ízení NUS Roll Out projektu v dané zemi 
￿  p￿ebírat od generálního dodavatele nebo jeho lokálního subdodavatele dodávky 
￿  platit díl￿í faktury od generálního odb￿ratele 
￿  kontrolovat zprávy generálního dodavatele o reklamacích v jednotlivých zemích.   100
 
P2.3.5. Kompeten￿ní centrum KMBS 
Generální odb￿ratel si jako sv￿j poradní orgán z￿ídil tzv. Kompeten￿ní centrum. Každá 
z lokálních  pobo￿ek  má  v Kompeten￿ním  centru  svého  zástupce.  Úkolem 
Kompeten￿ního centra je zejména: 
￿  shromaž￿ovat a vyhodnocovat informace o pr￿b￿hu projektu v jednotlivých zemích 
￿  shromaž￿ovat a vyhodnocovat nám￿ty z jednotlivých zemí na zm￿nu funkcionality 
NUS 
￿  podávat návrhy na zm￿nu užívaných obchodních proces￿ v souvislosti se zm￿nou 
funkcionality NUS. 
 
P2.4. Rozsah  NUS 
NUS obsahuje následující objekty a dopl￿ky: 
￿  standardní licence Microsoft Dynamics NAV typu W1 
￿  NUS 
￿  Aplika￿ní moduly Generálního dodavatele 
￿  lokální jazykové vrstvy 
￿  lokální legislativní vrstvy. 
 
P2.5. Implementace systému 
P2.5.1. Projektový plán 
Projektový plán po schválení Konceptu cílového ￿ešení obsahoval etapy: 
￿  Prototypy obrazovek 
￿  Funk￿ní prototypy jednotlivých modul￿ 
￿  Integrace jednotlivých funkcí do NUS 
￿  Uvoln￿ní NUS k parametrizaci pro jednotlivé zem￿ 
￿  P￿íprava p￿evodu dat v jednotlivých zemích 
￿  P￿edání NUS subdodavatel￿m k p￿íprav￿ zaškolení a lokalizaci 
￿  P￿evod do produktivního provozu po jednotlivých zemích. 
 
K významné  odchylce  od  projektového  plánu  došlo  p￿i  prezentaci  jednotlivých 
funk￿ních  prototyp￿.  D￿vodem  byla  nízká  výkonnost  sít￿  propojující  generálního 
dodavatele  s jednotlivými  lokálními  pobo￿kami  odb￿ratele.  Druhým  d￿vodem  byla  i 
jistá  jazyková  bariéra  u  koncových  uživatel￿,  kte￿í  se  m￿li  podílet  na  ov￿￿ování 
prototyp￿.  T￿etím  d￿vodem  pak  byla  malá  ochota  koncových  uživatel￿  v￿novat 
prezentovaným prototyp￿m sv￿j ￿as. Proto bylo p￿istoupeno k organizaci workshop￿ u 
generálního  dodavatele  s ú￿astí  ￿len￿  Kompeten￿ního  centra  KMBS  (celkem  4 
workshopy). 
 
P2.5.2. Vytvo￿ení NUS   101
Po schválení prototyp￿ obrazovek a s využitím workshop￿ byly iterativn￿ p￿ipraveny 
jednotlivé specifické moduly a funkce NUS, integrovány do standardního ￿ešení NAV a 
dopln￿ny  aplika￿ními  moduly  generálního  dodavatele. Na  zvláštním  workshopu bylo 
￿ešení  NUS  p￿edstaveno  zástupc￿m  odb￿ratele  a  poté  uvoln￿no  k parametrizaci  pro 
jednotlivé zem￿. Sou￿asn￿ byl vytvo￿en plán datových konverzí na nové ￿ešení a také 
plán zavedení v jednotlivých zemích. 
 
P2.5.3. Zavedení NUS v jednotlivých lokálních pobo￿kách 
Generální dodavatel se d￿sledn￿ snažil provád￿t co nejv￿tší objem prací ve svém sídle a 
pouze nezbytné ￿innosti provád￿l v lokálních pobo￿kách odb￿ratele nebo zajistil jejich 
provedení lokálními subdodavateli. Tento zám￿r byl výrazn￿ usnadn￿n jednak možností 
vzdáleného p￿ístupu generálního dodavatele do databází jednotlivých lokálních pobo￿ek, 
a  jednak  tím,  že  generální  dodavatel  pravideln￿  po￿izoval  a  udržoval  ve  svém 
po￿íta￿ovém  systému  kopie  objekt￿  databází  stávajícího  produktivního  systému 
Navision 3. 1. v jednotlivých lokálních pobo￿kách. 
 
Proto  byly  tém￿￿  všechny  p￿ípravné  ￿innosti  p￿ed  zahájením  produktivního  provozu 
provedeny u generálního dodavatele.  
 
￿  Následn￿ pracovníci generálního dodavatele v p￿ipravené databázi nastavili všechny 
pot￿ebné  parametry  a  ov￿￿ili  zkušební  konverzi  dat  na  dodaných  vzorcích  dat. 
Teprve pak bylo možné odjet do lokální pobo￿ky odb￿ratele a na míst￿ provést 
instalaci  a  poslední  rozdílové  školení.  Nejv￿tší  obtíže,  se  kterými  se  pracovníci 
generálního dodavatele p￿i práci na míst￿ setkávali, byly: 
￿  skute￿ná data byla ￿asto výrazn￿ odlišná od dodaných vzork￿ 
￿  lokální  subdodavatel  m￿l  nedostate￿né  znalosti  NUS,  ￿asto  i  v d￿sledku 
nedostate￿ného p￿edchozí zaškolení generálním dodavatelem. 
 
P2.5.4. Sou￿innost odb￿ratele 
Sou￿innost odb￿ratele se p￿i zp￿tném hodnocení ze strany dodavatele jeví jako dobrá. 
P￿esto  n￿které  potíže  dodavatele  p￿i  nezbytné  sou￿innosti  jednotlivých  lokálních 
pobo￿ek odb￿ratele stojí za zmínku: 
￿  prosazování  individuálních  zájm￿  n￿kterých  lokálních  pobo￿ek  proti  v￿tšinovým 
zájm￿m 
￿  ob￿asné snahy zatáhnout generálního dodavatele do ￿ešení vzájemných vztah￿ mezi 
centrálou a pobo￿kami nebo pobo￿kami navzájem 
￿  p￿evzetí zodpov￿dnosti za chyby v datech 
￿  zat￿žování dodavatele nadbyte￿nou elektronickou komunikací adresovanou jiným 
(do p￿echodu na službu HelpDesk od zahájení produktivního provozu). 
 
P2.5.5. Lokáln￿-psychologické aspekty projektu 
Lokáln￿-psychologické aspekty byly identifikovány na samotném po￿átku jako jedno 
z významných rizik projektu. Pozd￿ji se projevilo, že tato problematika je komplexního 
charakteru. 
 
P2.5.5.1. Jazyková bariéra   102
Projektové  týmy  na  stran￿  generálního  dodavatele  i  generálního  odb￿ratele  musí 
disponovat  odborníky  schopnými  aktivn￿  komunikovat  v angli￿tin￿.  Krom￿  toho, 
dodané ￿ešení musí ve všech detailech fungovat v lokálním jazyce kone￿ných uživatel￿. 
Po zavedení systému se však také ukázalo, že pro odstra￿ování vad a pro definici nových 
požadavk￿ m￿že být používání lokálního jazyka brzdou. Proto n￿které lokální pobo￿ky 
z￿staly  v prvním  období  u  anglické  jazykové  vrstvy  NUS  (výjimkou  byly  moduly 
ú￿etnictví, kde se jazyková bariéra ukázala jako nejsiln￿jší). 
 
P2.5.5.2. Lokální subdodavatelé 
Zde se ukázalo, že lokální subdodavatelé se jen nesnadno smi￿ovali s jim p￿id￿lenou 
úlohou a hledali cesty ke zpochybn￿ní role a kompetence generálního dodavatele. Na 
druhé stran￿ generální dodavatel v po￿átku podcenil zaškolení svých subdodavatel￿ pro 
specifické funkce NUS. Navíc, se lokální subdodavatelé potýkali s jazykovou bariérou, a 
to jak u dokumentace, tak i p￿i komunikaci s generálním dodavatelem. 
 
P2.5.5.3. Lokální uživatelé 
Dodané ￿ešení NUS je p￿ipraveno pro velmi podobné obchodní procesy v jednotlivých 
lokálních pobo￿kách a vývoj NUS byl financován evropskou centrálou KMBS. Tento 
fakt ješt￿ nesta￿il k tomu, aby vrcholová vedení jednotlivých lokálních pobo￿ek p￿ijala 
dodané ￿ešení se zvláštním nadšením. Tento vztah se projevoval v jednotlivých zemích 
r￿zn￿, v jednom p￿ípad￿ hrani￿il až s odmítáním. To se samoz￿ejm￿ projevovalo také ve 
vztahu kone￿ných uživatel￿ k projektu v období krátce po nasazení nového Roll Out 
￿ešení. 
 
P2.5.5.4. Lokální informatici 
Nasazení spole￿ného ￿ešení (NUS) na jedné stran￿ ￿eší obecné strategické riziko a úzké 
hrdlo v kapacitách lokálních IT útvar￿. Na druhé stran￿ však NUS ruší ur￿itý monopol, 
který až do Roll Out tyto útvary m￿ly. Ukázalo se, že p￿evést priority IT specialist￿ na 
správu dat a informací místo správy program￿, je jedním z nejobtížn￿jších úkol￿. 
 
P2.5.5.5. Kompeten￿ní centrum 
Vedení projektu na stran￿ generálního odb￿ratele se rozhodlo ke zmírn￿ní t￿chto rizik 
organiza￿ními úpravami a z￿ízením Kompeten￿ního centra KMBS. 
 
Cílem  vytvo￿ení  Kompeten￿ního  centra  bylo  nejen  shromáždit  kompetentní  tým 
odborník￿,  který  bude  pracovat  jako  projektový  tým  na  stran￿  odb￿ratele,  ale  také 
p￿ekonat lokální subjektivní problémy pod mottem „d￿lali jsme to spole￿n￿“. Odborné 
složení týmu p￿itom zaru￿ovalo pokrytí všech hlavních problémových oblastí. Pracovní 
za￿azení  jednotlivých  ￿len￿  týmu  v lokálních  pobo￿kách  garantovalo  dostate￿né 
rozhodovací pravomoci. St￿ídavé vedení Kompeten￿ního centra zástupci jednotlivých 
zemí  bylo  zavedeno  jako  další  pokus  o  p￿ekonání  partikulárních  zájm￿  a  vytvo￿ení 
pocitu, že projekt není veden jako Roll Out na￿ízený shora. 
 
P2.5.6. Zhodnocení používaného komunika￿ního modelu 
Používaný  model  komunikace  v projektu  s využitím  Kompeten￿ního  centra  se  podle 
našeho názoru pln￿ osv￿d￿il. Zastoupení jednotlivých zemí v Kompeten￿ním centru a   103
rozd￿lení  kompetencí  dle  klí￿ových  rolí  p￿ineslo  zna￿nou  synergii  v ￿ešení  otázek 
obchodních  proces￿  jednotlivých  lokálních  pobo￿ek,  zejména  pak  p￿i  nastavení 
jednotného ￿ešení. Zú￿astn￿né dce￿iné spole￿nosti se až na jednu ￿áste￿nou výjimku pln￿ 
 
Obr. P2.1. Organizace kompeten￿ního centra. 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
zapojili do projektu, což se projevilo v relativn￿ nízkém po￿tu nových požadavk￿ po 
zavedení a pom￿rn￿ p￿íznivém klimatu p￿i p￿evodu do produktivního provozu. 
 
P2.6. Dosažené výsledky 
P2.6.1. Produktivní provoz 
Produktivní provoz NUS byl v jednotlivých zemích zahájen takto: 
￿  11.03.2005 Slovinsko 
￿  13.05.2005 Ma￿arsko 
￿  20.05.2005 Rumunsko 
￿  10.06.2005 Chorvatsko 
￿  17.06.2005 Litva 
￿  01. 05. 2006 Polsko. 
 
P￿i zahájení produktivního provozu se projevily následující otev￿ené otázky: 
￿  A￿koliv byla databáze s objekty NUS i konverze dat p￿ipraveny v plánovaném ￿ase 
1 týdne pro každou zemi, p￿esto došlo k celkovému zpožd￿ní 
￿  zpožd￿ní bylo zavin￿no p￿edevším nedostate￿ným zaškolením koncových uživatel￿ 
na nové funkce a postupy, což vyvolávalo neopodstatn￿né požadavky na zm￿ny, 
























Controller   104
￿  kvalita zaškolení koncových uživatel￿ trp￿la tím, že lokální subdodavatelé nebyli na 
zavedení nového ￿ešení dostate￿n￿ p￿ipraveni 
￿  ukázalo  se,  že  ￿asový  plán  generálního  dodavatele  na  p￿evod  do  produktivního 
provozu v jednotlivých zemích byl p￿íliš ambiciózní. 
 
P2.6.2. Údržba po zahájení produktivního provozu 
V období kv￿ten 2005 až ￿ervenec 2006 probíhal zkušební provoz a rozvoj systému 
s podporou systému Helpdesk generálního dodavatele. Stabilitu systému, p￿ipravenost 
dce￿iných spole￿ností na nasazení nového ￿ešení systémem Roll Out a požadavky na 
další  rozvoj  charakterizují  obr.  P2.2  až  P2.8.  Pro  správné  pochopení  uvedených 
závislostí je t￿eba znovu p￿ipomenout, že základní ￿ešení bylo vytvo￿eno jako jednotné 
se stejným hlavními funkcemi a v zásad￿ v anglické jazykové verzi. Implementace byla 
provedena týmem generálního dodavatele s podporou lokálního partnera. Požadavky na 
zm￿ny  byly  schvalovány  Kompeten￿ním  centrem  generálního  odb￿ratele,  veškeré 
požadavky a dotazy byly registrovány v systému Helpdesk. (viz p￿íloha ￿. 3. P￿ípadová 
studie údržby a rozvoje ERP v rámci mezinárodní spole￿nosti) 
 
P￿ipravenost jednotlivých dce￿iných spole￿nost na zavedení se zna￿n￿ r￿znila. Jak uvádí 
obr. P2.3., m￿la dce￿iná spole￿nost 1 zna￿né potíže po náb￿hu systému a tyto potíže 
p￿etrvávaly dlouhou dobu. Z obr. P2.8. vyplývá, že zna￿ná ￿ást požadavk￿ na podporu 
byla deklarována jako reklamace. Vzhledem k po￿tu reklamací jiných spole￿ností lze 
s vysokou mírou pravd￿podobnosti konstatovat, že p￿íprava nasazení v dané spole￿nosti 
a podpora lokálního partnera byla slabá. Dce￿iná spole￿nost 1 vyžadovala i ￿etné zm￿ny 
v zavedeném ￿ešení. 
 
Druhý  extrém  lze  vypozorovat  u  spole￿nosti  5,  kde  se  prakticky  nevyskytovaly 
požadavky na zm￿nu funkcionality a i reklamace z￿staly extrémn￿ nízké. 
 
Praxe  pracovník￿  zavád￿jících  ￿ešení  v jednotlivých  spole￿nostech  tuto  skute￿nost 
v zásad￿  potvrdila,  navíc  ukázala,  že  úrove￿  reklamací  p￿ímo  souvisela  s pozitivní  a 
ur￿itou negativní motivací obecn￿ panující ve spole￿nostech i se zp￿sobem interního 
marketingu nového projektu. 
 
Z obr.   P2.8.  rovn￿ž  vyplývá,  že  zavedení  nových  jednotných  modul￿  podporujících 
podobné obchodní funkcionality si vyžádalo i podporu formou odpov￿dí na odborné 
dotazy po zavedení systému. Z t￿chto odborných dotaz￿ velmi ￿asto vznikaly poptávky a 
po  souhlasu  Kompeten￿ního  centra  zákazníka  i  objednávky  na  zm￿ny  instalovaného 
￿ešení. 
 
Spole￿nosti  2,  3  a  4  se  s náb￿hem  nového  systému  vyrovnaly  úsp￿šn￿,  což  souvisí 
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastní zpracování 
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Ukazuje se, že zavedení standardního aplika￿ního software ve více lokálních pobo￿kách 
mezinárodního koncernu cestou jednotného ￿ešení vyžaduje nejen náro￿né a d￿sledné 
vedení projektu, ale také specifické metody komunikace, které snižují jazykové, lokáln￿-
psychologické i organiza￿ní bariéry. Z uvedených výsledk￿ lze formulovat následující 
doporu￿ení: 
￿  Projektový  tým  je  výhodné  složit  se  zástupc￿  jednotlivých  lokálních  pobo￿ek  s 
participací klí￿ových firemních rolí 
￿  Generální dodavatel musí v￿novat dostate￿nou pozornost lokálním subdodavatel￿m, 
p￿i￿emž významnou roli hraje nejen kompetence lokálního dodavatele, ale také jeho 
jazykové vybavení a ochota se podílet na spole￿ném projektu 
￿  Odb￿ratel musí definovat dostate￿n￿ kompetentní vedení mezinárodního projektu, 
d￿sledn￿  toto  vedení  kontrolovat  a  podporovat  je  proti  jednotlivým  lokálním 
zájm￿m. 
￿  Výrazn￿ se osv￿d￿ila metoda Kompeten￿ního centra, která umožnila p￿edstavitel￿m 
jednotlivých lokálních dce￿iných spole￿ností aktivn￿ se ú￿astnit projektu a p￿ijmout 
jej za sv￿j. 
￿  Metoda  prototyp￿  se  teoreticky  jeví  jako  velmi  výhodná,  ale  pokud  není 
podporována organiza￿ními opat￿eními (synchronizace test￿) a dostate￿n￿ rychlou 
infrastrukturou (sí￿), nevede k úsp￿chu 
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastní zpracování 
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￿  Metoda  workshop￿  rovn￿ž  umožnila  konsensuálních  schvalování  záv￿r￿ 
projektových etap a zm￿n v dalším postupu 
￿  Výrazn￿ produktivn￿jší se zde ukázala metoda dvou až t￿ídenních workshop￿ 
￿  ￿asový plán zavád￿ní NUS v jednotlivých zemích v krátkých termínech byl p￿íliš 
ambiciózní,  nebo￿  nebral  v  úvahu  možné  potíže  vyvolané  kvalitou  práce 
subdodavatel￿ 
￿  Výrazn￿ pozitivní roli po zahájení produktivního sehrála fungující služba HelpDesk 
generálního  dodavatele  s krátkou  dobou  odezvy,  což  umožnilo  relativn￿  rychlé 
odstra￿ování  reklamací.  Dokonce je  možné  ￿íci,  že bez této  fungující služby by 
usazení implementovaného ￿ešení bylo mnohonásobn￿ delší se všemi provozními, 
finan￿ními i psychologickými d￿sledky.  
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P￿ÍLOHA ￿. 3. P￿ÍPADOVÁ STUDIE ZAJIŠT￿NÍ 
ROZVOJE A ÚDRŽBY ERP V RÁMCI 
MEZINÁRODNÍHO PROJEKTU. 
 
P￿íloze  ￿.  2.  byla  popsána  organizace  mezinárodního  projektu  ERP  systému  na  bázi 
Microsoft  Dynamics  NAV.  P￿i  uzav￿ení  smlouvy  na  dodávku  mezi  generálním 
dodavatelem  a  generálním  odb￿ratelem  byly  definovány  postupy  údržby  a  rozvoje 
dodaného systému. 
P3.1. Údržba systému 
Generální  dodavatel  navrhnul  a  po  souhlasu  spolu  s ￿ešitelským  týmem  realizoval 
následující metodiku podpory, údržby a rozvoje systému: 
 
P3.1.1. Upgrade 
Generální odb￿ratel se rozhodl pro nejvyšší typ služby upgrade (tj. poskytování nových 
verzí software). Upgrade poplatek byl generálním odb￿ratelem placen jedenkrát ro￿n￿ 
generálnímu dodavateli a pokrýval nejen dodání nové verze SW licencí, ale též i všechny 
služby související s p￿echodem na novou verzi – reparametrizaci, konverzi dat, p￿evod 
zakázkových  úprav  a  rozdílová  školení.  N￿které  práce  generální  dodavatel  provád￿l 
s pomocí lokálních subdodavatel￿ (LSS). 
 
Generální odb￿ratel však nebyl nositelem náklad￿ na upgrade, nebo￿ tyto náklady byly 
podle  p￿edem  dohodnutého  klí￿e  rozú￿továny  na  jednotlivé  lokální  pobo￿ky  KMBS 
(KM-LS). Workflow související s upgrade systému je popsán na obr. P3.1 
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1.  P￿íprava nové verze NUS generálním dodavatelem 
2.  Ov￿￿ení nové verze NUS generálním dodavatelem 
3.  Dodání  nové  verze  SW  licencí  v￿etn￿  souvisejících  služeb  generálním 
dodavatelem  jednotlivým  KM-LS  (p￿ípadn￿  ve  spolupráci  s lokálními 
subdodavateli) 
4.  Ov￿￿ení dodávky generálním dodavatelem v jednotlivých KM-LS 
5.  Validace dodávky jednotlivými KM-LS 
6.  Fakturace dodávky generálním dodavatelem generálnímu odb￿rateli 
7.  Fakturace díl￿ích dodávek generálním odb￿ratelem jednotlivým KM-LS 
Zdroj: Future Engineering a.s., vlastní p￿eklad 
 
P3.1.2. Servis 
Standardní servisní zásah p￿i zjišt￿ní poruchy v lokální pobo￿ce KMBS (tj. KM-LS) byl 
provád￿n generálním dodavatelem (vzdálen￿ p￿ípadn￿ i na míst￿) nebo lokálním 
subdodavatelem (tj. LSS): 
 
Obr. P3.2. Workflow pr￿b￿hu servisu 
 
Zde: 
1.  P￿edání reklamace s popisem poruchy z KM-LS prost￿ednictvím služby 
HelpDesk generálnímu dodavateli 
2.  Analýza poruchy generálním dodavatelem 
3.  Zpracování návrhu na odstran￿ní vady generálním dodavatelem p￿ípadn￿ 
odeslání pokynu ke zpracování návrhu na odstran￿ní vady lokálnímu subdodavateli 
v p￿ípad￿, že se jedná o vadu v lokální legislativní úprav￿ 
4.  P￿ezkoumání návrhu na odstran￿ní vady generálním dodavatelem 
5.  Odstran￿ní vady v KM-LS generálním dodavatelem p￿ípadn￿ lokálním 
subdodavatelem 
6.  Ov￿￿ení odstran￿ní vady v KM-LS generálním dodavatelem p￿ípadn￿ lokálním 
subdodavatelem 
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8.  Odstran￿ní vady v ostatních KM-LS v p￿ípad￿, že se nejednalo o vadu v lokální 
legislativní úprav￿ 
9.  Informace generálního odb￿ratele o odstran￿ní vady 
Zdroj: Future Engineering a.s., vlastní p￿eklad 
 
P3.2. Podpora a další rozvoj ￿ešení 
Další rozvoj NUS byl koordinován a objednáván vždy pouze generálním odb￿ratelem po 
p￿edchozím  projednání  nového  požadavku  (zpravidla  elektronickou  cestou) 
v kompeten￿ním centru KMBS. Tímto zp￿sobem bylo zajišt￿no, že ve všech lokálních 
pobo￿kách bylo skute￿n￿ jedno ￿ešení. 
 
Obr. P3.3. Workflow dalšího rozvoje systému 
 
Zde: 
1.  P￿edání poptávky z KM-LS generálnímu odb￿rateli 
2.  P￿ezkoumání poptávky generálním odb￿ratelem 
3.  P￿edání poptávky generálním odb￿ratelem prost￿ednictvím služby HelpDesk 
generálnímu dodavateli 
4.  Zpracování nabídky generálním dodavatelem 
5.  P￿ezkoumání nabídky generálním dodavatelem 
6.  P￿edání nabídky generálním dodavatelem generálnímu odb￿rateli 
7.  P￿ezkoumání nabídky generálním odb￿ratelem 
8.  Objednání požadavku dle schválené nabídky generálním odb￿ratelem u 
generálního dodavatele 
9.  Realizace objednávky generálním dodavatelem v jednotlivých KM-LS 
10.  Ov￿￿ení dodávky generálním dodavatelem v jednotlivých KM-LS 
11.  Validace dodávky jednotlivými KM-LS 
12.  Fakturace dodávky generálním dodavatelem generálnímu odb￿rateli 
13.  Fakturace díl￿ích dodávek generálním odb￿ratelem jednotlivým KM-LS 
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P￿ÍLOHA ￿. 4. P￿ÍPADOVÁ STUDIE – ZÁVISLOST 
ÚROVN￿ MOTIVACE A KONFLIKT￿ NA PLN￿NÍ 
TERMÍN￿ PROJEKTU. 
 
Uvedený  projekt  se  týkal  rozsáhlé  zm￿ny  informa￿ního  systému  podniku,  kdy  došlo 
k úplné zm￿n￿ infrastruktury a programového vybavení. Datová základny nového ￿ešení 
byla zcela nekompatibilní co do struktury databáze. Náro￿nost etapy konverze dat byla 
podcen￿na.  V d￿sledku  toho  došlo  v  daném  projektu  k  n￿kolika  posunutím  termín￿.  
V pr￿b￿hu projektu si autor vedl záznamy o relativní úrovni motivace a úrovn￿ konflikt￿. 
Hlavní termíny projektu a pr￿b￿h hodnot zmín￿ných ukazatel￿ jsou uvedeny v  tabulce  
P4.1 a obr. P4.1. 
 
Tabulka P4.1 Jednotlivé události v termínech projektu IS 
￿. kroku  Datum  Událost 
1  1. 11. 2004  Kickoff 
2  31. 5. 2005  Projekt IS 
3  31. 8. 2005  Projekt p￿ijat 
4  15. 10. 2005  První posun 
termínu 
5  31. 12. 2005  Druhý posun 
termínu 
6  31. 1. 2006  Integra￿ní testy 
7  31. 3. 2006  Start povolen 
8  30. 6. 2006  1. kvartální 
záv￿rka 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Je  vid￿t,  že  úrove￿  motivace  projektového  týmu  postupn￿  klesala  a  relativní  úrove￿ 
konflikt￿ v pr￿b￿hu projektu postupn￿ rostla. Po p￿ijetí projektu (Cílového konceptu) 
došlo k p￿echodnému zlepšení. V ￿íjnu 2005 došlo k prvnímu posunu termínu zahájení 
provozu. Úrove￿ konflikt￿ za￿ala prudce stoupat, až došlo k dosažení vrcholu úrovn￿ 
konflikt￿ a minimu motivace poté, co byl projekt podruhé odložen. ￿lenové týmu si 
však uv￿domili, že druhým odložením dostal projekt šanci k úsp￿chu a s blížícím se 
zahájením provozu motivace rychle stoupala a nastala etapa intenzivní spolupráce. Po 
zahájení provozu op￿t došlo ke snížení motivace, ale za závažn￿jší lze považovat nár￿st   114
konflikt￿, což souvisí s nespln￿nými o￿ekáváními koncových uživatel￿ a úrovní jejich 
zaškolení pro praktický rutinní provoz. 
 
























Zdroj: vlastní zpracování 
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